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CAPITOL UL I

INTRODUCERE

Lucrarea Managementul institutiilor publice isi propune sd defineasca
institufia publicd, serviciul public, functionarul public §i nu in ultimul rdnd actul
managerial.

Am considerat cd este util sd prezentdm, printre altele:

e procesul de comunicare;

e procesul de elaborare a deciziilor;

e managementul resurselor umane cu componentele sale esentiale:

» recrutarea §i selectia de personal;

» dezvoltarea §i evaluarea personalului;
> motivarea §i definirea posturilor;

> evolutia in carierd.

e structura organizationald;

e cultura organizationald,

e managementul schimbdrii.

Un capitol separat este dedicat cheltuielilor publice pentru cd in ultimd
instanyd managementul institutiilor publice vrea sd demonstreze cd utilizarea
rationald a resurselor: umane, materiale, financiare poate sd conducd la
functionarea corectd a institutiilor publice. Aceasta inseamnd in primul rdnd
rezolvarea problemelor individului §i ale comunitdfii.

Modelele teoretice sunt reprezentdri ideale ale realitatii. Important este ca
realitatea viitoare sd se configureze in raport cu nevoile oamenilor.

Cursul se adreseazd tuturor celor interesati.

® Sstudenti;

e specialisti;

e functionari publici.

Mentiondm cda informatiile (economice gi legislative) sunt la nivelul lunii

iulie 2003.
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CAPITOLUL I1II

INSTITUTIA PUBLICA

- \( 1. PREZENTAREA INSTITUTIILOR PUBLICE

|Institutiile publice reprezinta ansamblul structurilor organizate, create in
societate pentru gestionarea afacerilor publice. Institutiile publice, in sensul
birocratic pe care 1l au in ziua de astizi, reprezinta singurul mod de organizare
social-economicd a statului care poate face fatd provocirilor modemnitatii
(numarul mare al populatiei, diversitatea si complexitatea nevoilor umane ce se
cer satisfacute).|Ceea ce face din instituiile birocratice instrumente eficiente este
caracterul lor rational — observa Max Weber — manifestat in cele patru dimensiuni
principale ale acestora:

e pot manevra un numar mare de sarcini;

‘e pun accent pe cuantificare;

e opereaza intr-un mod previzibil, standardizat;

* pun accent pe controlul asupra celor angrenati in sistemul institutiilor,

Intr-un stat democratic ele au urmitoarele functiuni:

e pregitirea si adoptarea de acte normative;

e punerea in executare a legilor;

e supravegherea punerii in executare a hotirarilor luate la nivel politic}

O institufie publicad ,,vinde” bunuri §i servicii care asigura facilitafi precum:
servicii de telecomunicatii, electricitate, aprovizionarea cu gaze §i apa, transport
(cai ferate, aeriene, navale), transportul public urban, servicii financiare (banci,
companii de asigurare).{Obiectivul unei institutii publice este servirea interesului
public. Sunt situatii in care inifiativa particulard nu poate acoperi cerintele
societitii si de aceea sunt necesare institutii specifice)

2. SCURT ISTORIC AL INSTITUTIEI PUBLICE

Agregarea comunititilor umane la nivelul unor sisteme nationale a condus la
aparitia primelor guvermne.

Pentru gestionarea situatiei la nivel teritorial au fost necesare forme
administrative.

Putem enumera aici:

e Sistemele administrative sin Egiptul antic;
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e Sistemele administrative din timpul dinastiei Han (206 i.e.n. — 220 e.n.),
care sugerau pornind de la preceptele confucianiste, modul de acces al
indiviziunilor la guvernare (calitatea indivizilor §i nu pozitia sociald);

e Imperiile administrative grec si roman controlate de la centru prin legi si
proceduri.

Modelul traditional de administratie publica dateaza de la mijlocul secolului
al XIX-lea, structurile democratice dezvoltandu-se odata cu aparitia statului
modern.

S-a trecut astfel de la sistemele de administratie bazate pe loialitatea fata de
un individ (rege, ministru etc.) la sisteme administrative in care individul este
devotat statului in raport cu componentele sistemului legislativ.

In ultima parte a secolului al XIX-lea au fost necesare reforme asociate cu
modelul traditional de administratie.

@/. CARACTERIZARE GENERALA

| Institutiile publice au detinut pentrdt multi vreme un rol important in
majoritatea tirilor dezvoltate, dar, odati cu privatizarea unor servicii
publice, unele institutii au trecut intr-un plan secundar.

Aceste institutii sunt importante pentru ca;

e Activitatea lor este dependenta de sectorul guvernamental;

e Managementul sectorului public controleaza activitatea organizatiilor cu

scop lucrativ.

In cadrul acestor institutii avem in vedere si politicile sociale, industriale i
de investitii. in cazul in care controlul guvernamental este prea rigid, institutiile
publice isi pierd statutul de entitati independente, astfel cd nu mai sunt rentabile
pentru public.}

Sunt situatii in care institutiile publice nu pot fi controlate eficient iar
randamentul lor este inferior companiilor private. Este oportun ca atunci sd se
puna problema privatizarii unor servicii publice.

{Daci managerii din organizatiile private au in vedere, in primul rand,
profitul, scopul managementului public este satisfacerea interesului general.

Succesul institutiilor publice depinde si de modul in care Guvernele vor gasi
mecanismele de motivare si control adecvate fara a implementa proceduri rigide la
nivelul fiecarei entitafi publice.\

RN\ :
. A) Serviciile publice
Caractenisticile lor sunt :
« Satisfac o nevoie sociala;
* Se creeaza / desfiinteaza prin decizie administrativd de management;
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* Regimul lor juridic este reglementat de reguli ale dreptului public;

* Se realizeaza prin stabilimente publice;

. etc.

Serviciile publice pot asigura servicii precum aprovizionarea cu apa,

electricitate, gaz, telecomunicatii, considerate esentiale pentru economie, in
ansamblu.

Sunt situatii in care activititile de interes nu apartin serviciului public. Sunt

considerate servicii publice numai activitatile care satisfac nevoi sociale apreciate
de puterea politica ca fiind de interes public (furnizate ca servicii in retea). De
multe ori, guvernele acorda facilititi grupurilor dezavantajate.

Aceste servicii impun investitii initiale mari conducdnd la tendinte

monopoliste. Prin natura lor, aceste servicii pot avea un impact politic.

Controlul sustinut prin reglementdri asigurd coordonarea institutiilor

publice. Exista riscul, din cauza gestionarii defectuoase a resurselor financiare, ca
bugetele si aiba de suferit.

B) Companiile publice se afld in competifie directd cu companiile private:

banci, companii de asigurare, aeriene, petroliere.

Pentru a stimula competitia §i pentru a mentine controlul unor ramuri

strategice, guvernele controleaza aceste companii.

Sunt tar, in care statul detine monopolul asupra companiilor:

e producitoare de masini;

e de alcool st tutun.

Apar astfel diferentieri in dezvoltarea sistemelor fiscale de la tara la tara.
Exista patru motive care determina existenta companiilor publice :

e minimalizarea erorilor de pe piata;

e cresterea rentabilitatii economice;

o facilitarea planificarii centralizate a economiei;

e schimbarea naturii economiei.

Sectorul public a avut intotdeauna si alte scopuri decat cele financiare. Orice

guvern are autoritatea de a se implica In toate sectoarele economiei, ceea ce
presupune si crearea de companii proprii.

10

Interesul public a fost intotdeauna o prioritate care presupunea angajarea
celor mai competente persoane pentru a forma o elitdi administrativd care
sd actioneze in conformitate cu legea §i precedentele existente.

r’C) Exemple — modele

Conform modelului traditional, o administratie functioneaza sub controlul formal al
elitei politice. Exista un sistem strict de ierarhie birocratica, cu oficialitd{i anonime
motivate de interesul public si care sustin partidele aflate la guvernare.
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Teoriile lansate la sfargitul secolul al XIX-lea s-au mentinut neschimbate si
au fost utilizate pana la sfarsitul secolului al XX-lea in majoritatea tarilor
occidentale. La inceputul anilor ’80 guvernele au inceput sd caute raspunsuri la
marile probleme sociale §i economice apérute. S-a constat ca raspunsurile rapide
si flexibile, la stimuli din ce in’ ce mai variati, sunt necesare intr-o societate
dinamica.

Exemplificare — Modelul birocratic weberian

Weber are in vedere sase principii ale sistemului birocratic modem, derivate
din conceptul de autoritate legala / rationala :

e principiul teritoriilor stabile aflate sub o jurisdictie specifica.

Sunt stabilite in general prin legi sau regulamente administrative.

e principiul ierarhiei oficiale i a nivelelor de autoritate.

Presupun o subordonare a cadrelor inferioare celor superioare.

e managementul birocratiei moderne.

Se bazeaza pe documente scrise, ,,dosare” ce sunt pastrate.

e managementul birocratic.

Presupune o pregatire de specialitate.

e persoanele implicate in aceste activitati le pun pe primul plan.

¢ managementul birocratic urmeaza anumite legi, mai mult sau mai putin

stabile sau exhaustive, care pot fi invalidate.

Cunostintele celor ce fac parte din domeniu trebuie sé includa jurisprudenta,

management administrativ si de afaceri.

Comparatie model weberian cu alte modele :

MODEL WEBER

MODEL GULICK

MODELUL LEWIS

regulamente clare
rigiditate comunicare
manager-subordonat
dimensiune exagerati a
organizatiei
conducere unipersonala

o jerarhie clar definita

rezultatele duc la

evaluare angajati dupa
rezultate

atentie mare la
coordonare, comunicare
si conducere
valorificare potential
creativ subordonat
tipuri de organizatii —

leadership conjunctural
rol marit leadership
organizatia asigura
structura pentru
exercitarea puteri
politice

institutia determina
schimbiri in structura

promovare functie de loc si politicului
obiective
manager performant
BIROCRATIC RATIONAL STIINTIFIC
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D) Concluzii

Evolutia societdtii a impus mai multe tipuri de sisteme administrative.

Dacd in sistemul birocratic traditional, personalul raspundea la stimuli
simpli fara sa ia decizii, astdzi se acordd o mai mare importanja managementului
decat administratiei, rezultatelor decat mijloacelor.

in situatii de criza exista posibilitatea ca autoritatea personala s ia locul
regulilor iar functionarii publici sa fie obligati sa se supuna unor factori de putere.

Aceste crize pot ajuta sistemul de organizare birocratica.

Este clar ca aceasta adaptare contribuie la dezvoltarea sistemului de
organizare birocraticd. Acest sistem este format din proceduri de rutina dar si din
perioade de criza care asigura apoi, perioadele de stabilitate.

Schimbirile initiate in administratiile publice impun:
investifii in tehnologii de varf;
redefinirea relatiilor cu clientii;
reorganizarea muncii;
utilizarea managementului calitatii;
campanii de informare.

4. AUTORITATEA EXECUTIVA
Este reprezentata de institutiile administratiei publice centrale care alaturi de
celelalte institutii reprezintd autorititi la nivel central:

AUTORITATI PUBLICE

P

LEGISLATIVA EXECUTIVA JUDECATOREASCA

(PARLAMENT) / \

PRESEDINTIE GUVERN

O\

ALTE INSTITUTII N MINISTERE
SUBORDINEA GUVERNULUI

A) Rolul Guvernului

Transferul tot mai accentuat de resurse si de functii catre sectorul privat fi
afecteaza in mod evident pe cei care lucreaza in sectorul public sau se bazeazi pe
acesta. Managerii institutiilor publice sunt preocupati de felul in care sunt privite
aceste activitafi de citre comunitate.

12
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Adeptii modelului unei piete libere, considerd ci guvemnele sunt uneori
implicate in activitdfi inadecvate si ca rolul lor trebuie redus drastic. In legéturad cu
activitatea guvernelor sunt de actualitate mai multe teme:

guvernele au o multime de roluri si scopul lor este greu de evaluat;

sectorul public afecteaza intreaga economie si societate. Fara un cadru
legal nici activitatea privata nu ar putea functiona;

regulamentele, taxele, infrastructura, standardele, conditiile de angajare,
influenteaza deciziile luate pe pietele private;

*sectorul public are un rol important in stabilirea standardelor de viata:
calitatea scolilor, spitalelor, serviciilor comunitare, mediul inconjuritor,
transportul public, legea §i ordinea, urbanismul, protectia
consumatorului; \

eficienta economiei nationale, rata tehnologizirii, schimbdrile structurale
si preturile sunt influentate de activitatea guvernului.

B ) Functiile de baza ale Guvernului :

coordonarea activitifii autoritatilor administrative;
punerea in executare a actelor legislativului;
asigurarea unei infrastructuri economice;
furnizarea de bunuri §i servicii publice;

rezolvarea si intermedierea conflictelor sociale;
mentinerea competitivitafii;

protectia resurselor naturale;

asigurarea accesului minim al indivizilor la bunurile si serviciile
economice;

stabilitatea economica.

Pentru realizarea acestora guvernul foloseste urméatoarele mijloace :

» furnizarea de bunur §i servicii finantate de la buget;
> sustinerea sectorului privat in masura in care acesta asigura bunurile §i

serviciile necesare societétii;

> reglementdri legale care permit sau interzic anumite activitati in

economia privata.

Rolul statului se va margini in viitor la cel de mediator care si permita
indivizilor si-si satisfaca nevoile intr-o mai mare masurd. Datoria managerului
public nu este numai de a alege strategii si de a le implementa, ci §i de a participa
intr-un sistem de guvernare democratic, in care valorile publice sunt rearticulate
st recreate in mod continuu.

13
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P
[ 5. MANAGEMENTUL INSTITUTIEI PUBLICE

( ;D Prezentare generali

Tranzitia spre economia de piatd determind o transformare §i in calitatea
administratiei, conducdnd la profesionalism (ceea ce inseamnd o instruire
permanentd a functionarilor publici la un inalt nivel).

MANAGEMENTUL PUBLIC :

» studiazd procese §i relatii de management

* se bazeazd pe principii §i legitdti

* este determinat §i determind: valori economice, politice , sociale, culturale
* incearcd satisfacerea interesului public

* sporegte nivelul de performantd in organizarea §i functionarea institutiilor

publice.

B) l)eﬁni{ia managementului public

ANSAMBLUL proceselor §i relatiilor de management, bine structurate,
existente intre componente ale sistemului administrativ , prin care , in regim de
putere publicd, se aduc la indeplinire legile/procesele de actiune, gi/sau se
planificd, organizeazd, coordoneazd, gestioneazd §i controleazd activitdti ce

satisfac interesul public.

C) Caracteristicile si principiile managementului public

CARACTERISTICILE MANAGEMENTULUI PUBLIC

1. INTEGRATOR

Scopul: fundamentare solutii de perfectionare si
rafionalizare sistem administrativ

2. POLITIC

Este influenyat de factorul politic.

Trasdtura dominantd a managementului public este
tocmai caracterul sdu politic.

3. DE DIVERSITATE

Existd institutii cu compelen{a materiala generald si
institutii cu competentd speciald. institutii centrale §i
locale.

4.COMPLEX Reuneste elemente specifice managementului din
diferite domenii apartindnd sectorului public:
invatdmadnt, culturd, sdndtate etc .

5. DE SINTEZA Preia din alte domenii concepte, metode, teorii ce
sunt folosite cu succes de functionarii publici.
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PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI PUBLIC

LEGALITATI Cadrul legal in care se desfasoard activitatea
RESTRUCTURARII Scopul : crearea unui aparat administrativ eficient
FLEXIBILITATII Adaptare rapida la schimbari

PERFECTIONARII Impuse de schimbdrile continue

CONDUCERI1 AUTONOME Adaptarea sistemului la conditiile de timp i loc

Se imbind cu conducerea unitard pentru a nu cddea
in birocratism

CONDUCERII UNITARE Subordonarea institutiilor administratiei unele fata
de altele — ierarhie bine definitd

Relatii intre structurile sistemului de administratie

RELATII CU CINE

1. INTERNE Intre :

= Autorititile Puterii Executive
* Legislative
* Judecitoresti

2. EXTERNE Intre :

Administratie §i :
* ONG-uri
*» Agenti Economici
* Persoane fizice
* efc.

L

D ) Managementul componentelor interne presupune :

\

« Organizare: managerul stabil este o conditie pentru structura §i procedurile
de coordonare ale activititii cautand sa recruteze persoana cea mai potrivitd pentru
un anumit post;

« Eficienta organizatiei depinde in primul rdnd de membrii sdi, de
cunostinfele si pregatirea lor, de calitatea procesului de recrutare si selectie, de
directivele stabilite de management;

« Sistemele informationale manageriale sustin conducerea in luarea unor
decizii si in cuantificarea eficientei.

E ) Managementul financiar

Pentru orice activitate de interes public sunt necesare fonduri care sunt
atrase prin sistemul de impozite §i taxe. Natura gi limitele activitafii
guvernamentale sunt determinate de consistenta bugetului. Tranzactiile
guvernamentale, politica de echilibrare a economiei nafionale sunt sustinute de
catre Buget. Bugetul este si un document politic pentru céd cererea este mai mare
decat Bugetul (exista criterii de repartitie de la Buget).
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Sunt de mentionat trei elemente:

» alocarea (raportul dintre sectorul public si cel privat);

» distribuirea (incercarea guvernului de a echilibra venitul mediu);
« furnizarea de informatii adecvate.

Functiile financiare ale bugetului sunt:

» evaluarea cheltuielilor sectorului public privat;

* actiunea ca instrument legislativ si de control.

(F_'; Managementul resurselor umane

Managementul resurselor umane stabileste un anumit set de proceduri
privind:
* recrutarea i selectia de personal;
» motivarea si definirea posturilor;
» dezvoltarea si evaluarea personalului;
* evolutia in cariera.
Teoria lui Weber avea in vedere, relativ la aceasta tema:
* angajarea pe viata;
* asigurarea unei pensii;
» construirea unei cariere in interiorul institutiilor publice.
Institutiile publice au in vedere in prezent:
» recrutarea dupa merit;
* realizarea unet unititi interne;
» recrutarea independenta, fara control guvernamental;
» reglementari care descurajeaza recrutarea ,,strainilor” in pozitii superioare;
» proiecte legislative impotriva concedierilor arbitrare;
* 0 structuri ierarhica a posturilor;
* un sistem stabil de ordonare salariala;
 promovare in functie de eficienta;
* asigurarea pensiilor.

@ Managementul performantei

Pentru masurarea performantelor sectorului public sunt necesari indicatori
specifici. Trebuie facuta distinctia intre eficienta clasica si calitatea serviciului
public.

Managerii trebuie sa indeplineasca urmétoarele conditii :

« si aibd o viziune clara a obiectivelor si a mijloacelor de realizare a

acestora, sa misoare aceste performante in raport cu obiectivele;

« si infeleagi care sunt resursele si caile cele mai eficiente de a le investi;

* si defind informatii despre posturi, pregatire gi accesul la expertiza de

specialitate;
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H ) Interdependente cu alte domenii ale stiintei

STIINTE DREPT
POLITICE INTERNATIONAL

SOCIOLOGIE

MANAGEMENT
PUBLIC

STIINTE l PSIHOLOGIE
ECONOMICE
ALTELE

6. DEFINIREA ACTULUI MANAGERIAL

Exista mai multe modele ale conducerii: Mintzberg, Fayol si Stewart.

Fayol considerd cd operatiunile din intreprinderi pot fi grupate in sase
categorii:

» Operatiuni tehnice (producere, fabricare, transformare);

* Operatiuni comerciale (cumparari, vanzari, schimburi);

- Operatiuni financiare (cédutarea si intrebuintarea capitalurilor);

* Operatiuni de paza;

* Operatiuni contabile (inventar, bilant, pret, statistica, etc.);

« Operatiuni administrative (prevedere, organizare, conducere, coordonare,
control).

Fayol stabileste cinct activititi de bazd ale conducerii: prevederea,
organizarea, conducerea, coordonarea i controlul.

A. Prevederea

A prevedea inseamna:
* a pregéti viitorul;
* a actiona in consecin{a.

Programul de actiune se bazeaza pe:
* resursele intreprindeni;
* natura §1 importanta operatiilor in curs;

B. Organizarea
Stabilirea responsabilitatilor fiecirui membru al organizatiei, modul de
elaborare a deciziilor, un set de relatii formale care sia sustind scopurile

17

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



organizatiilor, sa faciliteze pregatirea si implementarea planurilor — acestea sunt
elemente pe care managementul trebuie si le aiba in vedere.

C. Conducerea
Pentru a conduce eficient managerul trebuie sa:

* cunoascad personalul pentru a putea pozitiona oamenii in posturile in care
produc maxima eficienta;

* cunoasca natura contractelor dintre intreprindere §i agentii sai;

* conduca prin exemplul personal,

* inspecteze periodic corpul social;

* nu se lase absorbit de amanunte;

» facd sa predomine unitatea, activitatea, inifiativa §i devotamentul.

A conduce inseamni: a fi exemplu, a inspira, a stimula, a insufla simtul

datoriei.

D. Coordonarea

Coordonarea inseamnd verificarea incadrarii activititilor realizate la nivel
departamental in planul general al institutiei, valorificarea fluxului informagional,
corelarea cheltuielilor cu componentele resurselor financiare, a vénzirilor cu
productia, a aprovizionarii cu consumul.

E. Control

Controlul consta in verificarea realizirilor si a termenelor previzute, a bunei
desfasurari a programului adoptat, a ordinelor date §i a respectarii principiilor
admise. Sunt mai multe felun de control.

» Control administrativ

Verificarea programului, aplicarea lui, verificarea respectérii principiilor.

* Control comercial

Verificarea resurselor intrate §i iesite (cantitdti, preturi) a inventarelor
(corectitudinea lor), a respectarii angajamentelor.

* Controlul tehnic

Verificarea mersului operatiilor, a starii echipamentului.

* Controlul financiar

Verificarea registrelor de casi, a resurselor, a intrebuintarii fondurilor.

Cele cinci functiuni manageriale intilnite la Fayol: prevedere, organizare,
conducere, coordonare si control au o mare importantd in evaluarea
performantelor unui manager.

O alti abordare a procesului managerial apartine lui Henry Mintzberg.
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Mintzberg defineste rolurile pe care managerul trebuie sa le joace in cadrul
organizatiei §i in afara ei. Exista trei mari grupe de roluri: roluri interpersonale,
roluri informationale si roluri decizionale defalcate astfel:

e roluri interpersonale

» figura reprezentativa,
> lider;
> legatura;
e roluri informationale
»  monitor;
» difuzor
»  purtitor de cuvant:
e roluri decizionale
» antreprenor (initiator);
> factor de solutionare a perturbatiilor;
» factor de alocare a resurselor;
> negociator.

ROLURI INTERPERSONALE

A. Figuri reprezentativa

Managerul este formal pe pozitia ierarhicd cea mai inaltd, iar activitdtile
specifice acestui rol sunt mai degrabd acele activitati in care managerul apare
ca simbol al institutiei.

B. Lider

Managerul catalizeazd organizatia prin activitatea sa. Functia de conducere
implica relatii interpersonale intre lider si subordonati. Rolul de lider este cel mai
important rol, fiind prezent in toate activititile managerului.

Trebuie ficuta diferenta intre liderul informal care conduce un grup informal
sl care se impune prin personalitatea si charisma sa si liderul formal care conduce
un grup social si este numit de o autoritate superioara.

Rolului unui lider este de a realiza o compatibilizare intre nevoile
individuale si telurile organizationale.

C. Legatura

Rolul de legitura se manifesta pe orizontald in relatia cu diversi indivizi §i
organizatii din afara celei pe care o conduce. Acesta dobandeste o pozitie speciala
care-i permite si intrefind legéturi specifice. Managerul isi intdreste acest rol prin
dezvoltarea reputatiei sale.
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Rolul de legiturd reprezintd o parte esentiald a activitatii unui manager —
legatura mediului cu organizatia sa.

ROLURI INFORMATIONALE

Managerul ocupia o pozitie centrala in fluxul unui anumit tip de informatie.
Culegerea  informatiei necesare elabordrii deciziei intr-o organizatie revine
managerului, datorita accesului unic al acestuia la informatia externa si intema.

A. Monitorizare

Managerul monitorizeaza organizatia obtindnd informatii care sd-i permita
sd inteleagd ce se intdmpld, sa detecteze schimbdrile, sa identifice problemele §i
oportunitdtile.

Tipurile de informatii primite de manageri pot fi:

e operatiuni interne, rapoarte, observaii personale, etc.
evenimente externe:
informatie privitoare la clienti;
contacte personale;
informatie despre competitie, asociati, furnizori;
informatie despre schimbdrile pietei;
analize.

Avantajul managerului consta §i in accesul la informatia verbald pe care o
poate procesa.

O buna parte din informatie este retransmisd. Partea stocata este procesata
pentru a dezvolta pozitii de valoare pentru organizatia sa, pentru a afla problemele
si oportunitatile sale. Controlul informatiei este ceea ce deosebeste un manager
performant de unul neperformant. Pozitia de manager si controlul informatiei sunt
inseparabile.

B. Difuzare

Accesul la informatie il face pe manager sd joace un important rol de
difuzare a acesteia. Informatia este de doua feluri:

e Factuald — (ex.: corect sau incorect). Managerul primeste multa
informatie factuala prin insasi pozitia lui.

e De valoare - fine de preferinte. Sunt afirmatii de valoare in organizatie
pentru a orienta subordonatii in luarea deciziilor. Afirmatiile de valoare
sunt facute de manager ca raspunsuri specifice la intrebari specifice.
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C. Purtitor de cuvant

Acest rol se refera la transmiterea de informatii mediului socio-economic.
Managerul este o autoritate formalid. El trebuie si vorbeasca in numele
organizatiei. Jucand acest rol managerul trebuie sa aibd in vedere doud grupuri
informale:

e grupul de conducere;

e publicul organizatiei - furnizori, organizatii de comert, agentii

guvernamentale, clienti, presa.

Planurile organizatiei, politicile §i rezultatele sunt transmise de manager

catre cele doua grupuri.

ROLURI DECIZIONALE

Decizia este componenta cruciala a activitdfii manageriale. Managerul ia
decizii prin rolurile de antreprenor, factor de solutionare a problemelor, factor de
alocare a resurselor si negociator.

A. Antreprenor
Managerul actioneazi ca initiatorul si designerul schimbarii controlate in
cadrul organizatiei.

B. Factor de solutionare a conflictelor

Actiunea managerului poate fi in functie de tipurile de conflicte existente:
e Conflicte intre angajati st angajatori — greve;

e Dificultafi intre organizatii;

e Pierderi de resurse.

C. Factor de alocare a resurselor

Alocarea resurselor este o activitate extrem de importanta prin care: timpul,
banii, echipamentele, resursele umane, sunt utilizate optim in raport cu obiectivele
organizatiei.

D. Negociator

Negocierea se poate purta in cadrul organizatiei fie in momente de criza, fie
activitatea de zi cu zi si are in vedere relationdri specifice atat cu membrii
institutiei cat si cu mediul extern.

Chiar dacad managerii au cam aceleasi preocupdri, cerintele, constrangerile si
optiunile specifice oricarei munci diferentiazd rezultatele activitatii lor (modelul
lui Stewart).

Stewart are in vedere urmatoarele elemente:

e cerintele (ceea ce trebuie sa faca detinitorul postului)

> impuse de seful direct;

21

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



impuse de colegi;
impuse de exterior;
impuse de sistem;
impuse de subordonati;
autoimpuse.
e constringerile (factorii interni §i externi care limiteaza actiunile
detinatorului unui post)
limitarile in privinta resurselor;
reglementirile legale;
acordurile sindicale;
limitarile tehnologice;
amplasarea managerului in cadrul organizatiei;
politica §i procedurile specifice din organizatie;
atitudinea si agteptérile oamenilor.
e optiunile
»  activitatea concreta care trebuie realizati;
» modul in care trebuie procedat;
» momentul in care se realizeaza activitatea;
> initiativele pe care le poate promova.
Cele trei modele ofera unui manager posibilitatea de asi analiza activitatea
din mai multe perspective,
Un manager eficace este un conducitor care reuseste sa:
— aloce optim resursele existente (materiale, umane, top);
planifice activitatea;
— organizeze / motiveze eficient oamenii,
— controleze intreg procesul.
Deci trebuie si stie si poate raspunde la intrebarile: cine? ce? unde? cdnd?
cum? pe cine?

V'V VVVVY

VVVVYVY

7. COMPONENTELE EXTERNE ALE MANAGEMENTULUI PUBLIC

Procesul de deschidere si dinamizare a politicii publice a condus la
schimbarea de atitudine a grupurilor de presiune, care sunt parte activd a
procesului decizional.

Deci, mediul extern influenjeazd sistemul birocratic. Managementul
institutiilor publice se dezvolta si in raport de:

o fortele externe;
e componenta politicd;
e orientarea economicé.
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8. FUNCTIA PUBLICA

A) Prezentare generala

Statutul functionarilor publici, intrat in vigoare la 8 decembrie 1999,
reprezinta legea cadru a functiei publice in Roméania. Aceasta lege se inscrie pe
linia traditiei din perioada interbelicd a Romaniei, justificindu-se si cu argumente
de drept comparat.

Daca prin Statut al functionarilor publici intelegem ansamblul de reguli
referitoare la situatia functionarilor, prin functie publicd intelegem situatia
juridica a persoanei fizice investita legal cu atributii in realizarea competentei unei
autoritafi publice (ansamblul drepturilor si obligatiilor care formeazi continutul
juridic dintre persoana fizica investita si organul de stat care a investit-o in functia
publicd). Toate aceste drepturi §i obligatii sunt create §i organizate in vederea
realizdni puterii publice.

Trasaturile functiei publice:

e drepturile si obligatiile functionarilor publici sunt stabilite pe cale

unilaterala de citre organele statale prin norme juridice;

o drepturile si obligatiile prevazute in statut — ca atributii ale functiei de
stat — sunt exercitate in vederea realizarii puterii publice sunt:
continuitatea exercitarii acestei functii,
cel investit cu o functie publica se afla intr-un raport de subordonare fata
de cel care l-a investit cu aceasta functie ;

e cel investit cu o functie publica se afla intr-un raport de autoritate fata de
terti (exemplu: magistratii care sunt investiti cu atributia de a aplica legea)

B) Clasificarea functiei publice :

¢ din punctul de vedere al importantei functiei distingem intre :
- functii de conducere :
- functii de executie:
e din punctul de vedere al domeniului de exercitare a functiei publice :
- functii civile;
- functii cu caracter militar ;
e din punct de vedere al regimului aplicabil:
- functii carora li se aplica regimul juridic prevazut in Statut — ca drept
comun,
- functii carora i se aplica regimuri speciale prevazute — pe langa Statutul
functionarilor — in alte Statute speciale;
e din punctul de vedere al naturii functiei:
- functii de conducere exclusiv administrative (ex. ministru, director,
secretar general)
- functii de conducere de specialitate (ex. contabil, inginer).
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C) Drepturile si obligatiile functionarilor publici

Dreptun:

e dreptul la opinie (art. 36 din Statut) ;
dreptul de asociere sindicala (art. 37 din Statut) ;
dreptul la greva — in conditiile legii (art. 38 din Statut);
dreptul la un salariu pentru munca prestata (art. 40 din Statut)
dreptul de cumul de functii (art. 52 din Statut) ;
dreptul la concediu (art. 43 din Statut) ;
dreptul de perfectionare (art.43 din statut) ;
dreptul la uniforma (art. 41 din Statut),
dreptul la protectie (art. 46, 47, 50 din Statut) ;
dreptul la pensie (art. 47, din Statut),

Obligatii :
e obligatia indeplinirii atributiilor (art. 55 din statut);
obligatia de fidelitate fata de institutie (art. 56. din Statut) ;
obligatia de rezerva in manifestarea opiniilor politice (art. 57 din Statut);
obligatia de subordonare ierarhica (art. 58, 62 din Statut);
obligatia de a pastra secretul (art. 59, 60 din Statut);
obligatia de demnitate (art. 61 din Statut);
obligatia de raspundere (art. 58);
obligatia de perfectionare profesionala (art. 67 din Statut).

Perfectionarea si pregitirea profesionald a functionarilor este nu numai un
drept dar si o obligatie.

9. CONCLUZIE - MODELE DE ANALIZA STRUCTURALA

Vom prezenta patru modele care sugereaza dar nu directioneaza tipurile de
politici publice:

A) MODELUL ,,ELITIST*

Descrie politica publicd in termenii preferintelor si valorilor unei elite
dominante in care nu se reflectd vointa poporului ci mai degraba interesele,
sentimentele, valorile unui numaér foarte mic de oameni care participa la proces
(policy — making process). Schimbarile apar cand elitele isi redefinesc propriile
interese §i igi modifica propriile valori. Elitele pot fi indreptate citre public si
bundstarea maselor poate fi un aspect important in luarea deciziilor. Modelul vede
masele ca fiind pasive, apatice si putin informate in ce priveste politicile publice.
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Opinia publicd este manipulatd usor in mass-media dominata de elite. Astfel
comunicarea intre mase st elite se face unidirectional.

B) MODELUL PLURALIST

DESCRIE politica publica drept rezultat / produs al competitiei, negocierii §i
compromisului intre multe grupuri sociale diferite Sunt indivizi — putini la numar
— care pot participa la actul de politicd publica prin grupuri de presiune. Politica
publica reflectd in orice moment un echilibru al influentei relative a grupurilor de
interes. Comunicarea se face de jos in sus prin intermediul grupurilor de interese,
al partidelor si mai ales prin intermediul alegerilor.

C) MODELUL OLIGARHIC

Presupune ca resursele inifiale pentru cercetare, studiu, planificare si
formulare a politicilor publice sunt obtinute/derivate din avutia personala. Aceasta
avutie este canalizatd spre fundatii, universititi, grupuri de planificare a politicilor
(policy planing) sub forma contractelor, a subventiilor etc. Decidentii, oamenii
influenti sunt prezenti si in consiliile de administratie ale acestor fundatii etc,
pentru a superviza modul in care sunt folosite aceste fonduri.

D) MODELUL “ ADVOCACY COALITION *

Importanta teoretica a rolului ideilor a luat amploare odatd cu accentuarea
factorilor cognitivi in procesul politicilor, in special in lucrérile lui Peters Haas
asupra comunititilor epistemice. Acesta a definit comunitétile epistemice ca “o
retea de profesionisti intr-un domeniu, cu autoritate bazati pe competentd si
expertiza recunoscute §i o pretentie de autoritate asupra cunoasterii relevante la
nivelul politicilor din ace! domeniu sau arie de probleme”. Caracteristic pentru
aceste comunitati sunt:
un set impartasit de credinte normative;
credinte cauzale impartasite;
notiuni comune asupra validitatii;
proiecte comune asupra validitatii;

e proiecte comune de politici.

Abordarea comunitdtilor epistemice este eficientd in descrierea modului in
care decidentii, marcati de conditii de nesiguranta, ajung sd-gi asigure deciziile
la comunitdtile de experfi. Sunt cdteva probleme de abordare a relatiei
cunoagtere — politica :

e prin definitie se presupune o relatie clard intre credintele / opiniile

cauzale si valori — insemnand astfel ca sunt impartédsite ambele concepte.
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e accentuarea asupra circumstantelor in care comunitatile epistemice
existente influenteazd decidentii — nu abordeaza conditiile in care se
formeaza ele insele.

Cea mai influentd teorie care face operabil conceptul de idei/invatare in
procesul politicilor este modelul dezvoltat de Sabatier — “Advocacy Coalition
Framework” — ACF. Invitarea orientata citre politici este definitd ca “schimbri
pe termen lung ale intentiillor comportamentale si cognitive rezultate din
experientd, implicate in atingerea sau revizuirea obiectivelor politicilor”.
Premisele de bazi ale ACF sunt:

e intelegerea schimbarii politicilor necesitd o perspectivd mai lunga — o

decada sau chiar mai mult — dupa Sabatier;

e unitatea analizei este subsistemul politicilor; politicile pot fi interpretate
ca seturi de prioritdti valorice §i asumptii cauzale, sau “sisteme de
opinii”.

Modelul ACF are citeva vulnerabilitati:

e redefinirea actorilor implicati in procesul politicilor duce la mai multe
probleme decat e capabil si rezolve. ACF are probleme legate de
caracterul de “agent” cand e vorba de a adopta decizii de politici
(Hoberg);

e se coaguleazi conceptul unui sistem de opinii, facand dificila distingerea
influentelor independente ale fenomenelor analitice in procesul
politicilor publice. Sistemele de opinii au o structurd tripartita : cele din
“miezul” adanc sunt fundamentale, implicand opinii de baza ontologice
si normative, cum ar fi perceperea naturii umane a persoanelor, opiniile
din “miezul politicilor” se referd la angajari fundamentale normative si
la perceptii cauzale intr-o coalitie dintr-un domeniu sau subsistem de
politici;

e contine aspecte secundare care implica interpretari ale opintilor relative
la contextele specifice, adica ACF se bazeaza pe premisa ca opiniile din
miezul adanc al politicilor reprezinti principalul liant care tine impreuna
o coalitie®;

e ACF nu acorda atentie variabilelor institutionale. Institutiile sunt relativ
stabile pe termen lung, atentia acordata schimbdrilor de politici in timp
intr-o jurisdictie / domeniu provoaci confuzie asupra rolului institutiilor.
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CAPITOL UL 11X

COMUNICAREA iN INSTITUTIILE PUBLICE

1. ELEMENTELE PROCESULUI DE COMUNICARE

Comunicarea — schimbul de informatii, idei §i sentimente — a fost definit ca
un proces interpersonal de transmitere si recepfie de simboluri care au atasate
intelesuri. Comunicarea este deci acel fenomen care permite crearea de legaturi
intre oameni, intre institutii i intre institutii §i oameni, legaturi asemanatoare unor
punti invizibile de esentd informationala.|

Managerul este persoana cu autoritate asupra unei organizafii sau a unel
subunitdfi a acesteia §i care trebuie sd isi asume una sau mai multe dintre
functiunile manageriale identificate de H. Fayol: planificare, organizare,
conducere, coordonare §i control.

Comunicarea este vitald in fiecare dintre ele. Unii specialisti au ajuns la
concluzia ca elementele manageriale importante sunt:

e comunicarea (schimb de informatii de naturi diferite pe cale orala si scrisd),
care ocupa aproximativ o treime din timpul de lucru;

e managementul traditional (planificare, luare de decizii si control), care
ocupd aproximativ tot o treime din timpul de lucru;

e corelarea (intera cfiunea, tot prin comunicare, cu cei din jur, din interior §i
exteriorul organizatiei), care ocupa in jur de o cincime din timp;

e managementul resurselor umane (motivare/incurajare, sfatuire/disciplinare,
managementul conflictului, angajare de personal).

(“Real managers”, 1988)

Toate aceste activitati specifice activitdfii manageriale au ca principiu
fundamental comunicarea.

2. FUNCTII ALE COMUNICARII

Pentru realizarea obiectivelor sale managerul se va baza pe urmatoarele
functii ale comunicarii:

» Functia de informare — organizatiile au nevoie de interacfiuni in mediul

exterior in care functioneazi si in mediul interior intre partile ei componente.
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Cei mai importanti sunt oamenii. Managerul este pus in fata monitorizarii la
doud feluri de informatie: informatia externd — trimisd §i primitd prin
intermediul activitatilor de marketing, reclama, aprovizionare, relafii publice
etc. si informatia interni — care circula prin canalele formale si neformale de
comunicare.

e Functia de comandd §i instruire — aceasta functie a comunicarii se refera la
modalitatile prin care managerii se asigurda cd oamenii §i departamentele
actioneaza continuu in directia obiectivelor organizatiei.

e Functia de influentare §i convingere, indrumare §i sfatuire — prin aceasta
functie se realizeazd moduri specifice de control asupra informatiei §i asupra
comportirii membrilor organizatiei.

e Functia de integrare §i mentinere — functie ce trebuie privitd sub urmatoarele
aspecte:

> pastrarea organizatiei in stare operationala prin cursivitatea informatiei,

> folosirea corectd a canalelor de comunicare pentru a evita incadrcarea cu
informatie inutila;

> sortarea si verificarea datelor; integrarea partilor in intreg prin raportarea
lor la acesta si la contextul in care partile trebuie sa functioneze.

Interesati, de strategia organizatiei §i tot prin comunicare acestia pot fi
motivati. Tot prin comunicare managerul poate asigura circulatia informatiei,
informatia corecta si utila trebuie sa ajunga la locul potrivit in momentul potrivit
astfel ca eforturile tuturor sa se coordoneze intre ele.

3. MODELE DE COMUNICARE

Pe de o parte managerii stiu ca succesul lor depinde in mare masurad de
abilitatea lor de a comunica. Pe de alta parte, cel mai adesea, managerii nu §tiu ce
inseamna o comunicare perfectd si eficientd Unii afirma ca daca, angajatii si-ar
intelege bine managerii, organizatile ar functiona mai usor. Totusi
“neintelegerile” s-ar putea doved:i utile, precum in cazul angajatului care percepe
critica sarcasticd a unui manager ca pe o sugestie. O asemenea neintelegere ar
putea mentine temporar “pacea”. In general, comportamentele comunicationale
ale managerilor se circumscriu unuia dintre urmatoarele modele: modelul
SAGEATA si modelul DANS.

Modelul SAGEATA corespunde schemei Shannon-Weaver a comunicirii
conform céareia partenerii au roluri bine definite (emititor §i receptor) iar
receptorul percepe mesajul exact in forma si cu continutul dorit de emitator.
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Bucla de feed-back

SURSA

RECEPTOR EMITATOR

!

IDEEA — CODIFICARE —» TRANSMITERE — DECODIFICARE
ACTIUNE

(ADAPTARE dupa modelul Shannon — Weaver)

Se observa ca in aceastd schemad singura forma a retroactiunii comunicarii

este ,feed-back”-ul; studiile recente au aritat insa ci putem vorbi §i de o

retroactiune de tip ,feed-forward”. Diferenta dintre cele doud notiuni este

urmitoarea: feed-back-ul intra in functiune dupa atingerea finalititii, oferind
informatii asupra felului cum a fost receptat mesajul (fluxul informational ce
pomneste de la receptor la emititor) si asupra felului cum trebuie receptat mesajul

(fluxul informational se porneste de la emitétor la receptor); feed-forward-ul intra

in functiune preventiv, anticipadnd o anumitd evolutie si pe baza acestei anticipari

persoana actioneaza pentru a imbunititi sansele de a atinge obiectivele dorite.

Modelul DANS, asa cum aratd §i numele, este intemeiat pe o comparatie
intre dans §i comunicare, intre cele doua tipuri de interactiuni existind numeroase
asemanari. lata doar céteva, dintre cele mai importante:

e Comunicarea ¢ folosita in scopuri multiple;

e Comunicarea implica o buna coordonare a intelesurilor;

o Comunicarea presupune capacitatea de a anticipa reactiile celorlalti;

e (Cand comunicarea se intrerupe, nu e intotdeauna rezultatul neintelegerilor, ci
mai degraba fiindcd unul din parteneri nu are capacitatea de a prevedea
reactiile celuilalt.

e Comunicarea e guvernata de reguli;

e Existd doua tipuri de reguli care functioneaza in conversatii — reguli de
interpretare si reguli de reglare.

e Comunicatorii detin un repertoriu de abilitati care pot trece dincolo de nivelul
constient;

e Comunicarea, poate fi privita ca o activitate schematizatai;

e Reusita in comunicare, e o functie a gradului de coordonare, a modului in care
sti sa te adaptezi la mediu si la partener.
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4. COMUNICAREA MANAGERIALA CA AVANTAJ STRATEGIC

Comunicarea manageriald eficientd este unul dintre instrumentele
strategiilor de schimbare a organizatiei.

In multe dintre organizatiile din economiile performante se constatd in
prezent tendinta de descentralizare a structurii organizationale §i trecerea de la cea
desfasuratd pe verticalda la cea desfasurati pe orizontald; existd tendinta de
adoptare a principiilor TQM (Total Quality Management), a ideii imputernicirii si
implicarii angajatilor si a lucrului in echipe. Comunicarea interna eficace devine
un element cheie al strategiei organizatiei.

Caracteristicile esentiale ale acesteia devin astfel:

e comunicarea trebuie sa aiba loc fara incetare si prin orice mijloace;

e comunicarea trebuie si functioneze la nivel emotional mai degraba decét
intelectual.

Comunicarea manageniald include aspecte complexe corelate cu procesul
de schimbare nu numai in comunicarea internd, cu angajatii, ci §i in comunicarea
externd, cu furnizorii, investitori, etc.

Comunicarea externd, impune efortul spre dezvoltarea deprinderilor de
comunicare manageriald intre culturi organizationale §i nationale diferite. Se
observd schimbari fundamentale in comportarea presei si a auditoriului
organizatiei:

e aparitia unor probleme extrem de complexe (Ex. responsabilitatea
organizatiei fatid de mediu);
nevoia de transparenta a sistemului de decizii;
nevoia de a comunica totul si imediat;
credibilitatea interna si externa a conducerilor organizatiilor;
nevoia schimbarii perceptiei investitorilor fata de organizatie;
nevoia parteneriatului cu sindicatele.

Exista diferente intre deprindere si aptitudini:

o deprinderea poate fi formatd, dezvoltata si perfectionata;

e aptitudinea este o abilitate inndscuta.

Managerul trebuie sid-gi insugeascd anumite deprinderi, comportamente i
tehnici specifice. Tehnicile fundamentale de comunicare, pot fi grupate in:

e tehnici de receptionare a mesajelor;

e tehnici de interpretare a mesajului;

¢ tehnici de redare a mesajelor.
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5. BARIERE IN CALEA COMUNICARII

Barierele apar in toate modurile de comunicare. Aici putem enumera:
perceptia, emotiile, increderea si credibilitatea, dificultatile de ascultare, filtrajul,
supraincdrcarea cu informatii, locul si timpul, zgomotele si media selectata.
Comunicarea nu poate fi separata de personalitatea oamenilor.

Aceasta realitate este exemplificata de urmatorul grafic:

1. 100% informatie initiala
2. 90% perceptie
3. 81% redare
4, 75%
5. 66%
6. 59%

6. MODALITATI DE COMUNICARE

A. Comunicarea orali

Situatiile specifice de comunicare manageriald orald sunt urmitoarele:

» Comunicarea fatd in fatd cu o persoana are avantajul ca este directa §i ca
permite folosirea tuturor mijloacelor verbale si nonverbale de comunicare. De
asemenea poate fi interactiva, permitdnd ajustarea mesajelor pe parcurs, pe
baza feed-back-ului verbal §i nonverbal.

* Comunicarea interpersonald este importantd in situatii de evaluare a
performantei §i motivare, de dare de instructiuni, de rezolvare de conflicte, de
negociere etc. Comunicarea interpersonald focalizatd pe construirea de relatii
interpersonale este necesara in procesul de indrumare §i sfatuire a angajatilor.

* Comunicarea manageriald in grup are functiuni caracteristice cum sunt: ajuta
la definirea grupului, sprijind procesul de implementare a deciziilor si
schimbarii. O forma a comunicérii in grup este comunicarea in fata unui
auditoriu; ea are ca scop formarea unei imagini proprii, a grupului sau a
organizatiei.

Comunicarea orald, ca mod de comunicare a managerului, trebuie sa tina
cont de multi factori de context cum ar fi: cultura organizationald, experientele
avute de a lungul comunicérii anterioare, diverse motive care stau la baza relatiilor
personale, sociale §i profesionale. Adresarea orald are ca forme specifice mai
importante prezentarea, briefingul, raportul de situatie si raportul final.
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Prezentdrile pot avea loc in interiorul organizatiei sau in exteriorul ei. In
cazul prezentarilor in interiorul organizatiei se presupune, in general, ca auditoriul
are caracteristici comune. In legitura cu prezentarile in fata unui auditoriu extern
organizatiei, pot aparea doua probleme importante:

e dificultatea adaptirii prezentarii §i a vorbitorului la auditoriul §i cadrul
extern, mai putin cunoscute;
e faza dificila a intrebérilor §i raspunsurilor.

Cateva din neajunsurile frecvente, in legiturd cu prezentarile atat interne cét
si externe, pot fi:

* prezentarile sunt confuze (informatia trebuie astfel organizata incat si poata fi
urmata si infeleasa)

» prezentdrile sunt prea lungi (concizia, alaturi de claritate, este intotdeauna
apreciata pozitiv)

* prezentérile sunt neconvingitoare (auditoriul trebuie convins cd informatia este
importanta si ca argumentele sunt corecte)

* stilul de prezentare a informatiilor este deficitar.

Briefingul este o prezentare mai scurtd cu scop de rezumare a unor
informatii sau cu scop de informare la zi privind activitati de afaceri, proiecte in
desfagurare, programe sau proceduri.

Ca format, briefingul este de obicei o comunicare intr-un singur sens, de la
vorbitor spre auditoriu; procesul de informare poate sa implice si auditoriul.

Raportul are ca scop analiza situatiei unei activitifi sau proiect i consta in
prezentarea de informatii relevante pentru o anumita fazi a acestora sau pentru
finalizarea lor.

e  Raportul de situatie se face printr-o prezentare de 30-40 minute. Scopul
raportului de situatie este de a familiariza auditoriul cu starea la zi a
proiectului sau activitatii §i, uneori, si faca referiri la proiectii in viitor.

e  Raportul final este o prezentare formald majora de 40-60 minute, destinata
analizei muncii la intregul proiect, de la inceput pana la sfarsit. Are ca scop
recomandarea pentru luarea unor decizii sau rezolvarea unei probleme,
prezentarea unui rezultat final al muncii in cadrul unui proiect.

Situatiile neprevazute de comunicare orald apar frecvent in activitatea de
comunicare a managerului. Calitatea acestei forme de comunicare poate creste
daci avem in vedere faptul ca perioada de gratie (intervalul dintre intrebare si
raspuns) furnizeaza timpul necesar pentru a decide asupra ideilor ce se vor emite
si pentru a lua decizii legate de mesa;j.
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Alt tip de comunicare orala este cea prin telefon. Aspectul distinctiv al
acestei comunicari este lipsa din mesaj a elementelor de natura nonverbala.
Aceasta genereaza o distan{a psihologica fata de interlocutor care duce in mod
firesc la un continut depersonalizat al mesajului.

Comunicarea cu mass-media poate imbraca forme diferite:

¢ interviurile exclusive si spontane;

e comunicatele de presa;

¢ conferintele de presa.

Planurile strategice ale organizatiei trebuie s includa si un plan in legatura
cu relatiile de comunicare cu mass-media.

B. Comunicarea in scris

Caracteristicile pe care trebuie sa le posede un mesaj scris pentru a fi eficient
sunt urmatoarele:

e trebuie si fie usor de citit;

e trebuie si fie corect;

e trebuie si fie adecvat directiei de transmitere;
e trebuie sa fie bine gandit.

Inainte de a comunica ceva trebuie sa stabilim scopul pentru care vrem si
transmitem un mesaj. Trebuie sa clarificim daca:

e este oportund transmiterea mesajului;
e reactia de raspuns este favorabil;
e mesajul transmis are sanse sa-si atingd scopul.

Pasul urmitor in procesul de scriere este clarificarea §i sistematizarea
géandurilor in legaturd cu materialul pe care am decis ca este oportun sa-1 scriem.
Acest proces cuprinde urmatoarele faze:

e generarea;

e sistematizarea;

e organizarea materialului.

Ultimul pas constd in scrierea propriu-zisi a mesajului, incepand cu
redactarea lui si continudnd cu editarea §i punerea lui in forma adecvata.

Este extrem de important si constientizam faptul ci a géandi §i a scrie sunt
doua procese diferite. In general, etapa de gandire constituie aproximativ 40%
din timpul necesar intocmirii unui mesaj scris, iar etapa a doua, de scriere
propriu-zisa, restul.
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Il gindire [] scriere

40%

60%

Comunicarea in scris ajutd oamenii si devind mai sistematici in gandire.
Studierea atenta a semnificatiei, pentru a cunoaste precis nuantele, este o conditie
a calitatii mesajului.

C. Comunicarea non-verbali

In comunicarea orala (directs, fata in fata), oamenii transmit mesaje prin
intermediul expresiilor faciale, modulatiilor vocii, gesturilor §i a posturii corpului.
Adesea nu suntem congtienti de gesturile noastre i de efectele pe care le au
acestea asupra interlocutorului.

in cadrul comunicarii non-verbale putem s analizim si mediul in care are
loc comunicarea. Este foarte important si stim in ce mediu poate avea loc un
dialog sau altul. Ambientul contribuie la o bund desfasurare a sedintelor sau
intrevederilor de orice fel.

Atat actiunile infaptuite cit si cele nerealizate transmit un mesaj. Managerul
care uitd si multumeascid unui subordonat sau si se t{ind de o promisiune,
comunica ceva.

Pentru a intelege importanta si complexitatea comunicarii prezentdm mai jos
principalele canale de comunicare:

7. CANALELE DE COMUNICARE

A) Prezentare

Exemple si Avantaje Dezavantaje
caracteristici
Posta Scrisori, memo-uri, |inregistrari permanente. Necesita spatiu de
rapoarte Mesaje consecvente citre |depozitare. Lipsa
toti primitorii. Pot fi citite |implicarii personale.
si li se poate raspunde la [ Volum excesiv. Raspuns
momentul potrivit. intarziat
Mijloace |Mesaje e-mail, fax- |Rapide, cu un consum Posibil numai intre cei
electronice |uri, conferinte video |redus de hartie, rispunsul |care fac parte din retea.
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poate fi imediat daca Pericolul scurgeni de
receptorul se afla pe linie. |informatii confidentiale
adesea costd mai putin

decit trimiterile postale.

Intruniri  |Intlnirea a doud sau [Mecanisme efective de Consum mare de timp
mai multe persoane. |concentrare a eforturilor  |Nu toate discutiile
Formale-Neformale |pentru transmiterea prezintd importanta
Planificate- informatiilor, solutionarea |[pentru toti participantii.
Neplanificate problemelor, documentarea | Daca nu sunt structurate
Structurate- deciziilor etc. Pot asigura |pot fi manevrate in
Nestructurate angajarea grupului fata de [scopul evitarii luarii unor

obiectivele stabilite. decizii.

Convorbin {Modalitate concretd, |Se poate obtine un raspuns (Nu se fac inregistrari

telefonice |imediati §i directa de [imediat. scrise.
transmitere sau Asigura un tip de contact |Nu permit feed-back
obtinere de personal vizual
informatii

Fata in fata|Cel mai utilizat gi Cel mai utilizat si obignuit [Consum de timp.
obisnuit canal de canal de comunicare. Nu se fac inregistriri
comunicare. Canalul |Canalul cel mai preferat scrise
cel mai preferat

Sursa mesajului sau emitatorul, este o persoana, care doreste sa comunice cu
o alta persoana-receptorul. Pentru a comunica, sursa traduce intelesul pe care vrea
sd-] transmitd in simboluri. Acest proces de traducere implicd atit simboluri
verbale cét si non-verbale, frecvent o combinatie a acestora. Receptorul, la rindul
sdu, va decoda simbolurile primite transforméandu-le intr-un inteles perceput.

Decodificarea este procesul prin care mesajele receptionate sunt translatare
in termeni (simboluri) ce au semnificatie pentru destinatari. Specialistii au
tendinta sd codifice mesajele intr-un limbaj care este inteles de alti specialisti din
acelasi domeniu, dar mai putin de public.

Intre emitator si receptor, mesajul poate fi modificat datorita unor , bariere”.
Acestea pot fi clasificate in diverse categonii: fizice, lingvistice, factori personali.
Barterele fizice tin in general de mediu (acusticd, lumini, distanta etc). Barierele
lingvistice pot tine de limba vorbita, dar si de vocabular, putdnd apare dificultati
in receptarea mesajului daca acesta este transmis intr-un limbaj de specialitate in
care se folosesc cuvinte prea pufin uzuale.

Factorii personali pot fi de mai multe tipuni:

» Implicarea pozitivd a celui care recepteaza mesajul;

» Implicarea negativa (chiar nainte de a recepta mesajul, interlocutorul
are ceva impotriva subiectului sau a emitatorului).
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* Amenintarea statutului (situatia in care un director nu mai ascultd opinia
unui subaltern, pentru simplul fapt ca este contrara opiniei sale);

* Presupuneri subiective (,,cred ca vrea ceva de la mine, altfel nu mi-ar
vorbi...”);

» Agenda ascunsd (,,daca stau de vorba cu el poate aflu ceva si despre ce au
ei de gind si faci in viitor”).

in procesul comunicarii reactia pe care o are receptorul fafa de mesajul
transmis de sursad este un mecanism prin care emititorul verifici dacd mesajul
transmis a fost perceput corect de catre receptor (feedback). Acesta este un
element al procesului de comunicare extrem de important in termeni de eficienta.

De foarte multe ori, cel care transmite mesajul uita sa verifice daca intelesul
receptat este acelasi cu intelesul transmis. Un prim element este feed-back-ul non-
verbal. Emitatorul trebuie sa fie atent la mesajele non-verbale transmise de catre
receptor.

Transmiterea mesajelor se poate realiza prin mijloace verbale si non-verbale.
Existd o mare varietate de mijloace care pot fi utilizate. O apreciere a acestor
mijloace 1n raport cu gradul de consistenta al comunicarii este prezentata in figura
de mai jos:

Mijloace de comunicare Gradul de consistenti a mesajelor

Discutii ,,fata in fata” RIDICAT
Conversatii telefonice
Scrisori/memorii

Posta 'voice' (voice-mail)
Posta electronica (e-mail)
Documentele scrise

Documentele numerice

SCAZUT

Comparatie comunicare orali-scrisa:

COMUNICAREA SCRISA
* Grad nidicat de formalizare

COMUNICAREA ORALA
* Grad ridicat de personalizare

* Feed-back imediat

» Feed-back intarziat

* Nu se inregistreaza

» inregistrare permanenta

» Eficienta pentru mesaje simple

» Eficien{a pentru mesaje complexe

* Pierdere acuratete

* Pastrare acuratete

* Informatie non-verbala disponibili

* Informatie non-verbala
indisponibila sau redusa
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Exista patru criterii in raport de care se apreciazi calitatea comunicérii:

(1) rapiditatea sesizarii erorilor, prin folosirea conexiunii inverse §i
corectarea lor;

(2) elaborarea mesajelor in functie de particularitatile specifice
destinatarilor;

(3) capacitatea de a transmite multe informatii simultan;
(4) bogitia limbajului (limbajul verbal in raport cu cel numeric).

in situatiile in care este necesar un timp indelungat pentru analiza
informatiilor putem considera comunicarea inconsistenta.

De cele mai multe ori comunicarea faté in fata este cea mai eficace pentru ca
oferd raspuns feedback rapid. Astfel se poate valida in timp real mesajul transmis.
In acest tip de comunicare un rol important il au:

e limbajul utilizat;

e tonul vocii;

e expresia fetei.

B) Canalele de comunicare in institutiile publice

Mediile prin care se transmit informatiile de la emitator la receptor
reprezintéd canalele de comunicare. Existd doua tipuri de canale:

o formale;

¢ informale.

Prin canale formale se transmit fluxurile informationale oficiale.

in raport cu directiile de propagare a fluxurilor informationale, comunicarea
este de mai multe tipuni:

* verticalid descendenti;

* verticalid ascendenta;

* orizontali;

+ oblica.

Comunicarea verticald descendentd cuprinde fluxuri de informatii (mesaje)
generate de managerii de la nivelurile cele mai inalte ale institutiei i adresate
celor de la nivelurile inferioare. Ele se manifesta intre manageri si subordonati si
se concretizeaza prin decizii, instructiuni, proceduri, memorii oficiale,
reglementéri interne, norme, rapoarte, etc.

Comunicarea verticald ascendentd se stabileste intre conducere si
subordonati, fiind caracterizata de fluxuri de informatii orientate ,,de jos in sus” in
cadrul unei organizatii, pe verticala sistemului de management. Prin intermediul
acestor canale de comunicare sunt furnizate informatii pentru control si
fundamentarea deciziilor.
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Comunicarea orizontald apare intre persoane care ocupd pozitii situate la
acelasi nivel ierarhic in sistemul de management, intre care exista relatii
organizatorice de cooperare. Acest tip de comunicare este necesar pentru
coordonarea diverselor functii ale institutiei.

Comunicarea oblicd apare, de obicel intre persoane ce ocupa posturi situate
pe nivelun ierarhice diferite, fira ca intre acestea sa existe relatii de autoritate de
tip ierarhic.

Canalele informale de comunicare se stabilesc in general intre persoane din
grupurile informale. Acestea sunt formate din angajati care au interese comune
sau afinitdti. Informatiile transferate prin aceste canale sunt neoficiale §i au un
caracter personal sau general; ele nu sunt venficate.

O configurare neformald a comunicarii intr-o institutie publica o reprezinta
generarea (lansarea) zvonurilor. Circulatia zvonurilor poate scurcircuita canalele
formale de comunicare.

Lansarea unui zvon vizeazi :

e finta (obiectivul zvonului);
e declaratia (ceea ce trebuie comunicat mediului tinta);
e  sursa (emitatorul). )

La nivel organizational exista tendinta de evitare a comunicérii vestilor

neplicute care poate provoca uneori blocarea activitétii economice,

8. RETELE DE COMUNICARE

in interiorul organizatiei se configureazi diverse grupuri, pe de o parte in
raport cu structura firmei (departamentele), pe de alta parte in raport cu interesele
indivizilor (grupuri informale).

Tipurile de retele ce se pot forma intr-un grup la nivel organizational ce
configureaza diverse grupuri, in raport cu structura firmei (departamentul) pe de o
parte si in raport cu interesele indivizilor (grupurile informale) pe de alta parte
sunt:

TIP DE RETEA CARACTERISTICI

Tip LANT * dezavantaj — distorsiunea mesajului datorata
serialitafii fluxului informational

TipY » doud persoane au acelasi statut

» feed-back rapid , eficient

* numar redus de legaturi

» existd un grad de centralizare

Tip CERC » reducere grad de interactiune grup — un membru
comunicd doar cu alti doi
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» feed-back dificil
* organizare stabila, satisfactie mare

Tip ROATA |+ model centralizat de comunicare in grup
» dependenta mare de leader la calitatea deciziei
» structura stabila dar rapida

Tip STEA * descentralizare comunicare

» informatie libera

« implicare egala intre membrii — decizii bune
» feed-back rapid si eficient

* viteza transmitere informatie mica

in reteaua in STEA toate fluxurile sunt controlate de persoana de la centru
pe cand in reteaua cu comunicare integral (tip LANT), indivizii pot comunica
intre ei simultan.

in raport cu gradul de interdependenti se folosesc diverse tipuri de retele:

o grad redus de interdependenta — reteaua STEA;

e grad mare de interdependenta — retele se comunicare in lant;

9. RELATIILE PUBLICE

A) Definitie

Domeniul relatiilor publice este foarte important la nivelul institutiilor
publice pentru ca oferd posibilitatea acestora de a comunica cu publicul. De
asemenea, prin relatiile publice se pot transmite informatii despre tipurile de
activitati in folosul indivizilor si al comunitatilor, prestate de institutiile publice.
Marile asociatii de specialitate in domeniul relatiilor publice dau mai multe

definitii acestui domeniu:

e “Practica Relatiilor Publice este arta si stiinta sociala de a analiza
tendinte, de a prezice consecintele lor, de a sfatui lideri de organizatii, de
a introduce programe planificate de actiune care servesc atat interesul
organizatiei cat si al publicului” (4Adunarea Mondiald a Relatiilor
Publice, Mexico City. 1978)

e “Relatiile publice sunt un efort constient si sistematic, bazat pe
cercetare, dedicat castigarii intelegerii si stabilirii i mentinerii increderii
in randurile publiculwi” (Asociatia Germand de Relatii Publice)
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o “Relatiile publice sunt efortul deliberat, sustinut si planificat de a stabili
si a mentine intelegerea reciproca intre o organizatie si publicul ei”
(Institutul Britanic de Opinie Publicd)

B) Caracteristici
Cele mai importante caracteristici ale relatiilor publice sunt:

o deliberarea: activitatea de relatii publice vizeazi informarea,
influentarea §i obtinerea unui raspuns din partea publicului;

¢ planificarea: resursele oricirei organizatii sunt limitate si de aceea
trebuie planificate in raport cu importanta activitatilor derulate;

e performanta: performania echipei de relatii publice si rezultatele ei
determind performanta organizatiei client;

e comunicarea bilaterala: relatiile publice au la bazd preluarea
informatiilor din mediul in care opereazi organizatia, transmiterea de noi
informatii §i urmarirea feed-back-ului acestora;

e interesul public: scopul activititii de relatii publice este satisfacerea
nevoilor publicului;

o dimensiunea manageriali: eficienta activitatilor de relatii publice
depinde de calitatea managementului.

in ansamblul de comunicari ale unei organizatii relatiile publice sunt

orientate cdtre interesul public ceea ce nu inseamna, cé relatiile publice ignora
interesele organizatiei.

Relatiile publice ar putea fi definite astfel:

»Relatiile publice reprezinti managementul comunicirii pe baza
interesului public”.

C) Descriere generala

Managerul eficient de relatii publice trebuie si fie in permanent contact cu
publicul organizatiei, sa fie capabil sa diferentieze in orice moment necesitatile de
comunicare ale acestora, si formuleze i si transmiti mesaje in functie de
caracteristicile fiecdruia dintre ele i sa urmareasca reactia lor la primirea fiecédruia
dintre mesaje.

Unul dintre conceptele de relatii publice cele mai vehiculate este acela de
imagine.

Imaginea organizationala este un complex constituit din istoria organizatiei,
succesele si stabilitatea sa din punct de vedere financiar, calitatea ofertei sale,
reputatia sa ca angajator, responsabilitatea sociala, eforturile de cercetare etc.
Imaginea organizationald este esentiald in relatiile cu presa, dar este foarte
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importanta in relatia cu finantatorii (fie ei investitori, donatori, membri, institutii
financiare internationale etc.).

In planificarea de relatii publice este utilizata imaginea doriti (wish image).
Imaginea doritd este imaginea pe care administratia firmei doreste sa o promoveze
in interiorul si in exteriorul sau. Identificarea sa sta la baza formularii obiectivelor
de relafii publice, de realismul lor depinzind in mare masura succesul intregii
activitati de relatii publice.

Managementul comunicirii se bazeaza pe planificarea de relatii publice, care
se desfasoara in cinci etape:

e identificarea problemei;

¢ stabilirea obiectivelor generale;
formularea strategiilor;
planificarea, elaborarea mixului de relatii publice si programarea;
evaluarea.

Identificarea problemei. Pentru definirea exacti a problemei se trece la
cercetarea opiniilor, cunostintelor, atitudinilor si comportamentului publicului vizat.
in situatia promovarii unor legi, ministerele de resort trebuie sa realizeze cercetiri
pentru:

e cunoasterea atmosferei publicului;

¢ informarea corecta.

Stabilirea obiectivelor. In raport cu rezultatele cercetirii se propun solutii
ale problemei de comunicare cu publicul, sub forma unor obiective.

Formularea strategiilor: are ca scop atingerea obiectivului stabilit (Ex.
cunoasterea continutului unor legi de catre cetateni).

Planificarea si programarea: in functie de strategiile adoptate, se trece la
elaborarea planului de actiune. Acest plan contine instrumentele folosite (mixul de
relatii publice), obiective intermediare, termene, resurse utilizabile etc.

Mixul de relatii publice contine in general instrumentele utilizate pentru
realizarea planului de relatii publice:

e publicitatea,

o lobby,

e organizarea de evenimente publice etc.

Ponderea fiecdruia dintre ele variazd de la un proiect la altul, de la o
organizatie la alta.

»  Publicitatea: este instrumentul de relatii publice prin care organizatia
lanseazd mesaje prin intermediul mijloacelor de informare in masa cu
cele mai mici costuri relative. Publicitatea este la indeméana oricérui tip
de organizatie, (publica, de afaceri sau non-profit). Relatiile cu presa
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sunt unul dintre elementele fundamentale ale relatiilor publice si se
desfasoara prin intermediul dosarelor de presa, comunicatelor de presa
(text, imagine foto, imagine video, benzi audio), discursuri, conferinte
de presa..

Lobby: lobby-ul are ca scop influentarea deciziilor puterii —
Presedintie, Guvern, Parlament etc. — prin mijloacele specifice relatiilor
publice, pentru luarea in discutie a unor probleme de interes public sau
pentru adoptarea unor decizii.

Organizarea de evenimente publice: este costisitor dar este unul
dintre cele mat importante instrumente de relatii publice. Atat
institutiile publice, cat si organizatiile de afaceri §i cele non-profit
acordd o atentie speciala acestui tip de comunicare si cheltuie adesea
o bund parte din bugetele de relatii publice pentru organizarea de
conferinte, seminarii, mitinguri, marsuri, celebrdri aniversare,
expozitii de arta, licitatii, serate de binefacere, concursuri, lansiri de
carte etc.

Identitatea imaginii organizationale: contine o serie de elemente de
tipul logo-ului (logo-urilor), culori, caractere (formatele de literd),
tipul de hartie folosita etc., care apar pe materialele de comunicare:
papetaria, brosurile, formularele oficiale, cartile de vizita, pagini web
etc.

Consultanta: este unul dintre instrumentele de care depinde in cea
mai mare masura succesul planului de relatii publice. Este vorba de
serviciile de consultanta pe care managerii de relatii publice le acorda
celorlalti manageri ai organizatiei si superiorilor ierarhici. In cazul
institutiilor publice, deciziile au prin natura lor un impact public direct
unde succesul unei politici sau imaginea publicd a unei personalitati
poate depinde de o singura “iegire in fata presei”. Managerii de relatii
publice acordd servicii de consultanta celorlalti manageri ai
organizatiei pentru ca deciziile lor au un impact public.

Afacerile publice: exista tari in care se utilizeaza parteneriatele dintre
firmele de relatii publice §i organizatiile non-profit care initiaza
campanii de strangere de fonduri. Deci, activitati de tipul afacerilor
publice pot desfasura si institutiile publice si chiar si organizatiile
non-profit care initiaza proiecte non-profit in alt domeniu.

Relatiile cu liderii de opinie: au in vedere promovarea unor politici
publice. Acest tip de relatii se bazeaza pe influentele pe care pot sa le
aibe anumite persoane la nivel: politic, social, economic.
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D) Institutia Purtitorului de cuvant

La nivel organizational exista institufia Purtdtorului de cuvant de la care
presa si publicul asteapta o informatie credibila.

in anumite situatii :

e lipsa de timp a liderului unei institutii,
absenta lui din tar3,
aversiunea sau teama fata de presa,
defectele de vorbire,

e aspectul fizic sau starea de moment a sanataii,
institutiile stabilesc unul sau mai mulfi purtitori de cuvint pentru relatiile cu
presa.

Purtitorul de cuvant i§i creeaza un statut propriu, avdnd o anumitd
autonomie si dreptul de a reprezenta clientul in limitele unui mandat.

E) Comunicarea in situatiile de crizi

[Sunt institutii care dispun de un Manual al situatiilor de crizd si o Celuld de
criza in cadrul cdreia existd responsabilitifi pentru fiecare tip de crizi. De
asemenea, se stabilesc proceduri care contin instructiuni de operare pentru fiecare
situatie de crizi,]

[Pot apdrea evenimente social-politice, a ciror gravitate variazi de la
manifestari cum ar fi grevele, migcarile sociale de presiune a strazii, schimbarea
subitd a echipei de conducere, pana la revolutii §i razboaie, catastrofele naturale
(cutremure, inundafii etc.) sau accidentele de altd naturd (accidentele grave
aviatice, maritime sau terestre) etc./

Ascunderea informatiilor este un mod de declansare a zvonurilor.
X In gestionarea unei crize se pot face erori cu urmari greu de prevazut (Cutlip,
1994):
» ezitanle, conducind la crearea unei imagini de incompetentia si confuzie;
* ripostele, sursa de crestere a tensiunilor §i emotiilor;
* confruntarea, oferind oponentilor vizibilitate si o platforma de atac;
* informatiile contradictorii, semnificind lipsd de sinceritate si de
receptivitate.

'Planul de administrare a unei situatii de crizi (parte componentd a
Manualului Situatiilor de criza) din cadrul unei companii include :
e aprobarea planului de cétre directorul executiv;
e lista persoanelor care vor fi implicate in rezolvarea crizei si
coordonatele acestora (adresa, telefon, etc);
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e lista persoanelor din companie ce trebuie informate imediat in cazul
unei crize;

e criteriile de estimare a pierderilor potentiale;

e planul de realizare a unei sectiuni de documentare, cuprinzind
informatii §i marturii,

e informatii confidenfiale ce nu pot fi divulgate inainte de lansarea
planului de contracarare a crizei si de cele mai multe ori, nici dupa
aceea, daca nu este necesar;

e programul de actiune: cine, ce §i cand;

¢ schita locului unde a survenit criza, o listd de resurse si cu necesarul de
aprovizionat;

e locul de unde se va obtine aparaturd de comunicare, sonorizare §i
inregistrare pentru presa;

e lista criteniilor de evaluare a eficientei tratarii situatiei de criza. 1

F) Comunicarea cu publicul

La nivelul Institutiilor publice pot aparea blocaje in comunicare, in relatiile
“cu cetitenil.

Rezulta de aici:

¢ frustrare;

¢ nemultumire;

e formarea unei imagini proaste despre institutie.

Apar de asemenea bariere impuse de aparitia coruptiei, cu impact asupra
imaginii §i activitatii institutiilor publice.

Pentru fiecare angajat al unei institutii publice sunt necesare stagii de
insusire a unor tehnici de comunicare eficienta la nivelul:

e interpersonal;

e autoprezentarii;

e prezentarii institutiei in relatiile cu presa;

e prezentarii institutiei in relatiile cu partenerii straini. {

Costurile unor asemenea stagii produc beneficii in viitor pentru ca oamenii
asteapta de la functionarii publici:

e competenta;

e echilibru;

¢ deontologie profesionala;

o disponibilitate la dialog.
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CAPITOLUL IV

ELABORAREA DECIZIEI IN INSTITUTIILE PUBLICE

1. INTRODUCERE

Atunci cand apare o problema este necesar si fie analizate toate variantele

*e rezolvare ale acesteia. Suntem in situatia de luare a unei decizii. Pentru fiecare

yariantd sunt analizate punctele tari §i punctele slabe, resursele alocate, timpul

ecesar, riscurile. Alegerea unei variante dintre multele optiuni posibile in urma

tombinérii factorilor de mai sus inseamni luarea unei decizii.

in teoriile manageriale apar in general patru functii ale unui manager:

¢ Functia de planificare (pe termen scurt sau pe termen lung);

e Functia de organizare si conducere efectiva;

e Functia de control a activitdfii depuse pentru atingerea obiectivelor
fixate;

e Luarea deciziilor.

Functiile enumerate mai sus se exercita in conditii de timp limitat, de stres si

presiune.

Decizia este un proces de schimbare a realititii, a resurselor naturale, financiare

bi umane de care dispune unitatea, de alegeri rafionale dintre alternative.

in elaborarea deciziei trebuie sa avem in vedere:

® actiunea;

e un rezultat unic cuantificabil;

e un interval de timp

e investifia maxima pentru atingerea scopului

2. DEFINITIA DECIZIEI

Putem defini decizia astfel: un act social, deliberat, al unei persoane sau al
inui grup de persoane, prin care se stabilesc scopul si obiectivele unei actiuni,
directiile §i modalitétile de realizare a acesteia, toate determinate in functie de o

umitd necesitate, pe baza unui proces de informare, reflectic si evaluare a
F’nijloacelor si a consecintelor desfasurarii actiunii respective.
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3. CONDITIILE ELABORARII DECIZIILOR

Luarea unei decizii necesita anumite conditii:
e trebuie sa existe unul sau mai multe obiective care trebuie atinse;
mai multe alternative de actiune trebuie sa fie la indemana managerului;
e factorii limitativi economici (bani, timp, muncd), sa fie inclusi in planul
decizional,
fundamentarea stiintifica a deciziei;
dublarea autoritdtii formale de adoptare a deciziei de cétre consiliul
imputernicitilor statului
e unitate de decizie si actiune;
incadrarea in perioada decizionald optima;
formulare clara.

4. TIPURI DE DECIZII

Din punct de vedere al continutului functional, deciziile sunt:
> Decizii de planificare;

» Decizii organizationale;

> Decizii de conducere;

> Decizii de stimulare (a angajatilor, de exemplu);

> Decizii de control.

Dupa nivelul de elaborare a deciziilor :

o Decizii strategice. Sunt deciziile care stabilesc orientarile de
perspectiva;, ele se iau in colectiv, vizeaza ansamblul activitatii
economice a societafii comerciale.

¢ Decizii tactice. Acestea se iau pentru o perioada mai micad de un an si
vizeaza o activitate sau o subactivitate a societatii comerciale.

e Decizii operationale. Sunt decizii repetative, de rutina si se refera la
perioade scurte, care vizeazd indeplinirea obiectivelor specifice si
individuale.

in functie de certitudinea atingerii obiectivelor, deciziile pot fi:

e Decizii certe

e Decizii incerte

e Decizii de risc

In raport cu sfera de cuprindere a decidentului deciziile se clasifica astfel:

e Decizii individuale. Ele sunt adoptate de catre un singur cadru de
conducere.

¢ Decizii colective — adoptate in grup.
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ETAPELE DECIZIEI MANAGERIALE

Elaborarea deciziei manageriale presupune mai multe etape:

¢ definirea problemei, a domeniului de activitate in care ea a aparut;

¢ identificarea elementelor necesare pentru solutionare;

e idei privind posibilele solutii (care s vina inclusiv din partea angajatilor);

e adoptarea celei mai bune solufii (pentru aceasta, este de recomandat
organizarea de grupuri de discutie).

5. DECIZIA ADMINISTRATIVA

A) Definitia deciziei administrative

Decizia administrativd poate fi definitd ca un proces complex de alegere a
unei variante decizionale din mai multe posibile, in vederea realizarii unui
obiectiv al administratiei publice si care influenfeaza activitatea a cel putin unei
alte persoane din sistem, a sistemului administrativ in ansamblul lui sau a
societdtii, in general.

B) Particularitati ale deciziei administrative :

e Rezulta din colaborarea a diferitelor persoane din compartimente
difente;

e Existd un volum mare de munci;

e Avizarea o fac(e) una sau doua persoane;

e Responsabilitatea apartine mai multor persoane — titulare ale unor functii
publice;

¢ Presupune derularea unui proces in mai multe etape.

C) Cerinte ale deciziei administrative

Orice decizie administrativa trebuie sa raspunda urmatoarelor cerinte:

e si fie fundamentata stiintific;

¢ si aibi un caracter realist;

e sii intervina in timp util;

e si fie integrati in ansamblul deciziilor administrative adoptate anterior;
e sa fie oportuna.

Avand in vedere ca organele si institutiile de la nivel local cunosc cel mai
bine nevoile comunitafii este necesar ca acestea sd adopte deciziile in legaturd cu
solutionarea problemelor locale. Este necesar ca functfionarii publici din
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administratia centrald, respectiv din institutii locale sa aiba o viziune sistemici,
asupra realitatilor din sistemul administrativ §i o capacitate ridicata de analiza si
sinteza a informatiilor provenite de la administratia locala si/sau de la cetateni.

Rezolvarea situatiilor din unitatea administrativ-teritoriala prin decizii ale
organelor administrative centrale, ierarhic superioare, comporta riscul unor solutii
neadecvate, datoritd cunoasterii, nu totdeauna suficiente de cdtre acele organe, a
problemelor care privesc colectivititile locale.

Ierarhizarea din sistemul administrativ impune executarea deciziilor, luate
de organele de la nivelurile superioare, de citre organele de la nivelurile
inferioare. Este important ca rezolvarea problemelor de interes pentru
comunitatile locale sa se faca din initiativa administratiei locale.

D) Tipuri de decizii administrative
Existd mai multe tipuri de clasificiri ale deciziilor administrative:
¢ Dupa situatia concreta la care se refera:

» Decizii normative, care se fundamenteazi in situatiile cu caracter de
generalitate si se regisesc in contfinutul diferitelor acte normative
integrate in cadrul general al managementului public;

> Decizii individuale, care se fundamenteazi in situatii concrete,
particulare de citre functionari publici care au competente decizionale
in acest sens.

e Dupa nivelul ierarhic pe care se afla decidentul:

Decizii de nivel superior, fundamentate de citre presedinte, parlament,
guvern,

» Decizii de nivel mediu, fundamentate de reguld de institutiile
administrative situate pe nivelul mediu al managementului;

» Decizii de nivel inferior, fundamentate in institutiile publice de
functionari publici ai institutiilor §i autorititilor administratiei locale
situate pe nivelurile inferioare ale structurilor organizatorice din
administratia centrala si locala.

Dupi orizontul de timp la care se refera:
Decizii administrative pe termen nelimitat (deciziile fundamentate la
nivel de parlament si guvern care imbracd forma decretelor, legilor,
ordonantelor de urgenta etc.)

> Decizii administrative pe termen lung, (fundamentate la nivelul

administratiei centrale si locale).
> Decizii administrative pe termen mediu, (fundamentate la nivel de
guvern, dar si la nivelul administratiei locale).
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Decizii curente, (fundamentate la toate nivelurile sistemului
administrativ §i care vizeaza orizonturi scurte de timp).

Dupa frecventa adoptarii:
Decizii periodice, adoptate la anumite intervale de timp, regulate, de
catre organele administratiei de stat. Decizii aleatorii, care se adopta la
intervale neregulate de timp,
Decizii unice, care au un caracter exceptional, nerepetindu-se intr-un
viitor previzibil.

Dupa amploarea sferei decizionale a decidentului:
Decizii integrale, care se adopta din initiativa decidentului, un posibil
reprezentant al administratiei locale, fara a fi necesar avizul unor
functionari publici de pe nivelul ierarhic superior, respectiv
administratia centrala.
Decizii avizate, a cadror aprobare si aplicare sunt conditionate de
avizarea de citre functionarii publici de pe nivelul ierarhic superior. Se
adopta in mod expres la nivelul administratiei locale, si la nivelurile
medii ale structurii sistemului administrativ.

Dupa numarul persoanelor participante la procesul de fundamentare:
Decizii de grup, care se fundamenteaza atat la nivelul central, cat st
local al administratiei, la elaborarea acestora participdi mai multe
persoane reunite in birouri, comisii sau consilii, ministere, guvemn,
parlament.

Decizii individuale sunt fundamentate cu precadere la nivelul
administratiei locale.

Din punct de vedere al continutului si al modificarilor pe care le aduc in
ordinea juridica se disting:

Decizii generale, ce cuprind reglementari, care contribuie la stabilirea
unui cadru juridic corespunzator desfagurdrii proceselor de
management §i de executie din institutiile publice.

Decizii specifice, care statueazd o persoand, un functionar public
nominal desemnat pentru a se implica in procesul de realizare a
obiectivelor compartimentului si/sau institutiei publice in ansamblu.
Decizii determinate de cererea de servicii publice. Acestea creeazi,
in beneficiul particularilor, drepturi si facilitti, de exemplu decizia de
eliberare a autorizatiilor administrative.
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» Decizii determinate de schimbirile in structura unei institutii
publice si care confera functionarilor publici un statut in care coexista
drepturi i obligatii. De exemplu, numirea functionarilor publici.

e Din punct de vedere al competentei decidentului:

> Decizii executorii, care au caracter practic i sunt fundamentate numai
de autoritétile administrative.

» Decizii de administrare, care au caracter teoretic pentru ci urmaresc
procesul de management, prin desfigurarea unor activititi de
planificare, organizare, coordonare, gestionare, control i prin modul de
aplicare a continutului deciziilor in procesul de realizare a obiectivelor
managementului public. (A. Andronicescu, 1994)

E) Fundamentarea deciziei administrative

Orice decizie administrativd este dependentd de sistemul legislativ in
vigoare. Calitatea deciziei depinde de respectarea legilor si de cunoagterea corecta
a acestora de catre functionarii publici.

Fundamentarea juridicd a deciziilor administrative constituie o conditie
hotaratoare pentru aplicarea lor.

Decizia administrativd este rezultatul unei strinse colaboriri intre
diferitele c ompartimente din cadrul unui organ al administratiei de stat, intre
organe diferite ale administratiei de stat sau, intre organe ale administratiei de stat,
pe de o parte, alte organe de stat, organizatii nestatale, cetiteni, pe de alta parte.
(vezi figura de mai jos)

in situatii urgente este posibil ca adoptarea unei decizii sa se faca de o
singurd persoana.

Decidenti
(de decizie)

Participanti la
executarea deciziilor

Functionari
publici

Reprezentanti
ai cetitenilor

Participanti la
pregitirea deciziei
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Putem delimita doui categorii de participanti la fundamentarea si
adoptarea deciziilor administrative, in functie de:

e  Modul de implicare;

¢ Nivelul administrativ — pozitia in structura organizatorica.

> Dupi modul de implicare in procesul decizional sunt:

e  Functionarii publici implicati direct;

e  Functionarii publici implicati indirect;

Cetatenii consultati si/sau specialisti implicati direct si/sau indirect.

Functionarii publici se pot afla in trei contexte:

e de decizie;

e de consultanta;

e de decizie,

in raport cu situatia in care se afl3, gradul de raspundere este diferit. Pentru
luarea unor decizii optime este necesara consultarea cetitenilor din comunitatile
interesate.

» In functie de nivelul administrativ pe care se situeazi in structuri,
functionarii publici pot fi grupati in doud categorii:

e functionari publici din administratia centrala,

e functionari publici din administratia locala.

O prima categorie o formeaza conducatorii organelor respective, precum §i
alte persoane care detin functii de conducere in structura de la acest nivel.
(persoanele cu drept de decizie, care adopta efectiv deciziile administrative)

Adaptarea deciziilor administrative este dependentd si de participarea
cetatenilor:

e in organele de conducere colectiva,

e  cusugestii §i propuneri pentru rezolvarea problemelor comunititii.

Procesul de fundamentare a deciziei administrative este complex si presupune
derularea a opt etape succesive in care sunt implicate mai multe persoane:

e initiere decizie;
definire obiectiv decizional;
documentarea;
selectare / analiza informatiei;
conturarea §i analiza alternativelor decizionale;
adoptare decizie;
urmirire aplicare decizie;
formulare concluzii.
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F) Abordarea manageriala a procesului decizional

Fundamentarea deciziilor rafionale inseamna:

permanenta rationalizare;

eficienta si eficacitate — ca reguli;

sistem coerent de corelatii;

alternative decizionale reduse;

considerarea ierarhiei;

atragerea unor persoane cu anumite calitifi si aptitudini;
stimulare, formare culturi, organizatie publica;

etc.

Limitele de competenta ale functionarilor publici sunt dependente de pozitia

in ierarhie.

Autoritatea jurisdictionald §i autoritatea manageriala, sunt limitate de
specializarea institutiilor publice, respectiv de ierarhia acestora.

Indeplinirea sarcinilor si realizarea obiectivelor impun cresterea competentei
functionarilor publici.

G) Modelul rational — comprehensiv

Pomnind de la necesitatea realizirii unor decizii eficiente §i a unei
rationalitdti maxime intr-o institutie publica, a fost conceput modelul rational-
comprehensiv caracterizat prin:

e Derulare proces decizional in etape: Determinarea obiectivelor

Formularea altemative decizionale
Alegerea alternativei maxime

e Maximizare eficienta / eficacitate;

e Criterii de baza : eficienta — eficacitate — rationalitate;
e Specializare accentuata a functionarilor implicati;

e Costul total,

e ectc.

H) Abordarea politica a procesului decizional

Caracteristici:

52

Considerarea obiectivelor politicii;
Existenta coalitiei politice;
Existenta pachetelor de probleme;
Considerare cost;
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e Derulare in etape : redefinirea obiectivelor i modalitatilor de realizare,
obtinere consens,
fundamentarea deciziei acceptabile.

Intr-o societate cu politicd pluralistd obiectivele politicii din administratia
publica sunt generale contribuind la operationalizarea programelor administrative.

Modelul cresterii stabileste trei etape pentru elaborarea deciziilor
administrative: :

e definirea telurilor, a obiectivelor si a modalitatilor de realizare a

acestora.
e ajungerea la un consens.
e fundamentarea unei decizii satisficitoare, acceptabile.

I) Abordarea legala a procesului decizional

Abordarea legala privind fundamentarea deciziilor administrative impune
luarea in considerare a interesului public pe termen (crearea unui pachet de legi
care sa permita cunoasterea §i satisfacerea interesului public).

Caracteristici:

Procedura speciala de adjudecare;

Identificarea factorilor situationali;
Considerarea intereselor partidelor din Opozitie;
Corelarea intereselor politice cu legislatia;
Orientarea catre satisfacerea interesului politic;
Considerarea interesulut public pe termen lung;
Crearea pachetelor de legi;

e etc.

6. METODE SI TEHNICI UTILIZATE IN MANAGEMENTUL PUBLIC

In functie de obiectivele urmarite, metodele aplicabile in administratia de
stat se pot grupa in trei categorii:

METODA CLASIFICARI

1. EXECUTARE * Constrangere
» Convingere
» Cointeresare
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2. ORGANIZARE §I * Organizare stiintifica
FUNCTIONARE * Sedinta
» Conducerea eficientd
* Valorificarea experientei in munca
» Structurarea corespunzitoare a programului

3. CERCETARE * Analiza / diagnostic

» Simularea

» Diagrama cauzi-efect
* Altele

A) Metode de executare

Pentru a motiva functionani publici §i cetdfenii, statul poate acorda
recompense materiale pentru realiziri deosebite in propria activitate cu ajutorul
unor sisteme de indicatori pentru sensibilizarea angajatilor institutiilor publice fata
de realizarea intereselor publice generale.

Pentru determinarea cetitenilor sid respecte §i sd execute deciziile
administrative, statele democratice pot oferi conditii: politice, juridice, economice,
sociale, in concordantd cu normele statului de drept (metoda cointeresarii §i
convingerii) sau metoda constrangerii cand este cazul. In prezentarea politicilor
economice §i sociale sunt necesare campaniile de informare.

B ) Metodele de organizare si functionare

Consideram ci este util sd facem o prezentare sumara a cinci metode de
organizare folosite in administratia de stat:

* metoda organizirii rationale a activitatilor administrative;

* metoda sedintei;

* metoda conducerii eficiente;

* metoda valonificarii experientei in munci;

* metoda structurarii corespunzitoare a programului functionarilor publici.

Mentionam cid metoda sedintei se foloseste si la nivelul administratiei locale
ori de céte ori este necesar (durata sedintei poate varia de la 15 minute la 2-4 ore
in raport de problemele dezbitute; numarul participanfilor depinde de metoda
utilizata si tipul deciziilor adoptate).

Calitatea deciziilor depinde de acuratefea utilizirii metodelor. Pentru
desfasurarea unor activitati eficiente de cétre administratorii publici acestia trebuie
sd cunoasca foarte bine:

» activitatea pe care o desfagoara;

» realitatea sociala;

* interesele sociale;
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» legile specifice;

e oamenil cu care colaboreaza.

Metoda structurarii programului functionarilor publici conduce la sporirea
eficacitatii muncii lor prin :

* confort,

* climat organizational deschis,

» dotare tehnica adecvata,

¢ efc.

C) Metodele de cercetare

Impun analiza — diagnostic prin :

* documentare / investigare domeniu care e abordat,

* analiza cauzala date / informatii folosindu-se diagrama cauza-efect,
+ identificare deficiente si aspecte pozitive,

» formulare propuneri de perfectionare.
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CAPITOL UL V

MOTIVAREA SI DEFINIREA
POSTURILOR IN INSTITUTIA PUBLICA

TN

" 1. FORME DE MOTIVARE

Problema controversatd a managementului public, motivarea functionarilor
din acest domeniu intdmpind in Romania dificultatea trecerii de la o societate in
care predomind o ideologie de tip colectivist (socialist) la o societate care a
adoptat mai degraba forma institufionalda democratici, dar nu §i esenta ei
individualista (asumarea raspunderii pentru fiecare actiune intreprinsa).

Una din principalele cauze, pentru disfunctionalitatile sistemului
administrativ din Romania, o reprezinti §i precaritatea politicilor de personal.

Politicile de personal nu stimuleazi suficient functionarii publici. Acestia
sunt tentati si-si realizeze sarcinile la nivel acceptabil. Aceastd maniera de
cointeresare conduce la scaderea calititii serviciilor publice.

Se pot avea in vedere cateva forme de motivare:

A. acordarea unui salariu mai mare;

B. avansarea pe post sau functie;

C. promovarea unui sistem de indicatori de performanta.

A. Acordarea unui salariu mai mare

Cuantificarea calitafii activitatilor in institutiile publice este greu de realizat.
Functionarii publici primesc drepturile banesti in raport cu timpul lucrat. Se pune
problema cum se poate face diferentiere in raport de calitatea muncii.

Clasele de salarizare pentru fiecare post si functie nu pot raspunde total
cerintelor realitatii. Pentru a preintdmpina mobilitatea personalului existd diverse
forme de cointeresare:

* sporurile salariale;

* premiile anuale sub formd de gratificatii care se repartizeazd intre

functionarii publici (se creeaza un climat favorabil lucrului in echipa,
colaboririi §i controlului reciproc).
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B. Avansarea pe post sau functie

In cadrul procesului de evolutie in carierd avansarea pe post este avantajoasa
pentru ca functionarul:

e cunoaste specificul activitatii,

e este motivat;

e este atagat institutiei;

o 1si imbunatateste pregatirea profesionala,

C. Promovarea unui sistem de indicatori de performanta reprezinta un
pas recent in politica de personal a sistemului administrativ din Roménia.
Sistemul indicatorilor de performanta are un dublu rol:
e Stimuleaza functionarii publici sa obtina cele mai bune rezultate;
e  Permite o evaluare a contributiei fiecaruia la rezultatul final.

Existd mai multe metode de evaluare a functionarului public:

e de citre coordonatorul serviciului (existd o altemativa de evaluare care
constd in completarea a doua formulare — formularul de evaluare de catre
coordonator, si formularul de autoevaluare, de citre angajat; printr-un
proces de negociere se stabileste punctajul final);

e de cétre colegi (prin analiza §i evaluarea in colectiv, consecintele sunt
mai ugor acceptate in vederea promovarii §i majorarii de salarii);

Evaluarea este importanta pentru:

e evolutia in cariera;

e realizarea planurilor de instruire;

e Motivarea angajatului;

e crearea unei atmosfere propice performantei.

Daci ea este defectuoasi pot aparea tensiuni in cadrul colectivului si condifii

de scadere a performantei.

Aprecierea anuald nu trebuie sa fie o descriere ci o analizad a activitafii

desfasurate, a insusirilor personale.

Utilizarea chestionarelor poate mari acuratetea analizei.

De obicei, aceste aprecieri se fac odatd pe an. Structura unei fise de

apreciere se regaseste in Anexa.

2. MODALITATI DE INCETARE A FUNCTIEI PUBLICE

Potrivit legii, pot fi mai multe modalitati de incetare a functiei publice:
A. demisia;
B. inaptitudinea fizici;
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C. incompetenta profesionala;
D. revocarea disciplinara.

A. Demisia

Este o situatie statutara care fi permlte functionarului public incetarea din
functle prin manifestarea acordului propriu de vointa. Demisia trebuie acceptata
conform legii de institutie sau de autoritatea ierarhica.

B. Inaptitudinea fizica
Functionarul public poate fi pus in retragere, pentru invaliditate, fie din
oficiu, fie la cererea sa, dar numai dupa o procedura medicala stabilita de lege.

C. Incompetenta profesionala

Un functionar este necorespunzitor in urmatoarele situatii:

e acomis erori repetate;

e acomis 0 eroare majora;

¢ nu isi indeplineste calitativ functia.

Este greu de dovedit ca acesta este necorespunzitor din punct de vedere

profesional. In acelasi timp, legea specifica nu incurajeaza desfacerea contractului
de munca.

D. Revocarea disciplinara

In situatia in care functionarul public comite o abatere grava se produce
revocarea disciplinara. Exista i situatii obiective de revocare:

e reducerea numarului functionarilor publici ca urmare a procesului de

restructurare din cadrul sistemului;

e restrictionarile bugetare.

Asemenea decizii se iau prin lege cu respectarea principiului stabilititii
functionarilor pe posturi si functii.

Functionarii publici pot fi delegati sau detasati, in afara locului de munca
initial, numai in conditiile previzute de lege sau de statutul, care, de regula, este
aprobat prin lege. Functionarul public poate refuza detasarea in urmatoarele cazuri:

e dacid detasarea ar urma si aibad loc intr-o alta localitate unde nu i se

asigura conditii corespunzitoare de cazare;

e daca starea sanitatii este precara si nu permite efectuarea detagarii;

e daca exista probleme familiale temeinice.

Aparitia Statutului functionarului public contribuie la definirea clard a
pozitiei acestuia in cadrul institutiilor publice si in relatiile cu publicul.

Stabilitatea unui sistem si eficacitatea managementului acestuia sunt in mod
direct influentate de existenta unui cadru legislative corespunzitor, actualizat, in
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care rolul functionarului public sa fie clar definit. In fond, functionarul public este
cel care dinamizeaza un sistem administrativ §i prin acesta un macrosistem.

3. ANALIZA POSTULUI

A) Definitia postului

Postul poate fi definit ca “suma sarcinilor repartizate unei pozitii din
structura organizatiei”. Aceasta viziune asupra postului este foarte limitata, fiindca
omite sd ia in considerare responsabilitatea pentru rezultatele obtinute, de care are
nevoie detindtorul postului. Postul detinut de o persoana se afla in stransa legatura
cu rolul pe care acea persoana trebuie sd-1 exercite in cadrul postului respectiv.

B) Crearea unui post

Posturile se creeazi pe baza unor criterii stabilite de manager in raport cu
sarcinile c are trebuie e xecutate §i sunt repartizate persoanelor din subordine, in
concordanta cu contextele existente. Influenta cea mai importanta in decizia de
infiintare a unui nou post in cadrul structurii este cea datd de opinia managerului
de compartiment in legiturd cu necesitatea si tipul postului respectiv. Odata cu
schimbarea conditiilor de executare a sarcinilor, se modificd §i posturile, in
principal ca reactie la solicitarile grupului managerial in cauza. Anumite tipuri de
posturi sunt create intr-un mod complet rational (posturile compuse din activitati
de rutind, din departamentele de productie si functionaresti). Posturile se dezvolta
pe masura ce sunt executate sarcinile care le compun. Orice post poate sa sufere
schimbari considerabile atunci cind se intreprinde o analiza a organizatiei.

C) Analiza postului

Pentru identificarea principalelor caracteristici ale postulut, a obligatiilor pe
care le contine §i a activitafilor majore pe care trebuie sa le execute detinatorul
postului este necesar sa se faca analiza postului.

Rezultd documentul de descriere a postului (numit figsa postului sau, uneori,
descrierea p ostului), care poate si ia diverse forme, in functie de tipul postului
descris. Posturile de rutind cu micd insemnitate (de pildd pentru angajatii
incepitori sau ai esaloanelor inferioare) se pot descrie punandu-se accentul pe
sarcinile care trebuie indeplinite. In cazul posturilor manageriale, accentul se pune
pe rezultatele la care trebuie sa se ajunga.

D ) Descrierea postului — (Anexe)
in descrierea unui post este esential si fie avute in vedere anumite
caracteristici:
e denumirea postului
> superiorul imediat;
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relatia cu alte posturi;

scopul general al postului;

principalele obligatii/responsabilitati (sarcini);

autoritatea conferit;

resurse la dispozitia detinatorului postului;

principalele conditii de studii §i calificare necesare pentru ocuparea
postului.

e localizarea

e data analizei
(Sursa: G.A. COLE, Personnel Management, Letts Educatonal, 4" Editions)

VVVVYVVY

E ) Redactarea figelor de post — (Anexe)

In redactarea unei fige, este necesar sd@ avem in vedere: (a) scopul general si

(b) principalele obligatii.

In redactarea figelor de post se are in vedere prezentarea obligatiilor

principale inainte de a se prezenta scopul general.

Tabelul de mai jos prezinta verbe specifice unor categorii de posturi:

SPECIALIST POST

MANAGER DE LINIE SUPERIOR FUNCTIONAR

e A planifica e A analiza e A verifica

e A directiona e A propune e Apunela

e Adecide e A consilia dispozitie

e A asigura e A aprecia e Atineevidenta
e A mentine e Arecomanda e Ainainta

e A stabili e A elabora e A prezenta

e A analiza e A furniza

retrospectiv

F ) Avantajele analizei posturilor

Principalele argumente care vin sa justifice activitatea de analiza a posturilor

sunt urmaétoarele:
¢ Evidentiaza si clarifica posturile pentru care se cautd noi angajati;
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o Furnizeaza fise de post care pot asigura argumente esentiale pentru cei

care conduc interviurile de selectie;

* Asigurd posibilitatea de redactare a specificatiilor de personal sau de rol,

in scopuri de selectie sau de instruire profesionala;
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Poate furniza materialul elementar pe baza caruia sa se faca evaluarea
performantei;

Este o condifie initiala obligatorie pentru orice tentativi de evaluare
analitica a posturilor;

Poate facilita analiza structurilor organizatorice, prin evidentierea clara a
unitatilor elementare din cadrul organizatiei (adica a posturilor);

Poate facilita evaluarea necesarului de instruire.

Exista si avantaje directe pentru angajati:

li se poate da o idee clara in privinta principalelor responsabilitati pe
care trebuie si si le asume;

li se asigurd o bazi justificativa pentru viitoare solicitari de modificare
sau imbunatatire a postului detinut (de exemplu: redefinirea postului);

li se furnizeazd date pertinente cu privire la modalitatea de evaluare a
propriilor performante;

li se oferd posibilitatea de a participa la stabilirea propriilor obiective pe
termen scurt $i mediu.

Pentru analiza postului pot fi avute in vedere urmatoarele actiuni:

evaluarea postului, planificarea organizatorici;

inaintarea cétre conducere a unui plan de ansamblu;

obtinerea sprijinului conducerii;

discutarea acestui plan cu managerii de linie si cu specialistii, operandu-
se modificirile necesare;

solicitarea cooperdrii reprezentantilor angajatilor;

intocmirea spatiului de detaliu, a graficului de derulare;

pregétirea si selectarea unui analist de posturi;

anuntarea tuturor angajatilor implicati;

realizarea etapei pilot;

analizarea rezultatelor etapei pilot i dezbaterea eventualelor probleme;
realizarea planului final;

analiza rezultatelor obtinute.

Programul de analizé a posturilor presupune un efort considerabil de pregitire,
chiar si inainte de a fi pus in discutia managerilor superiori si a altor manageri.

Specificatia de personal pentru un specialist in analiza posturilor trebuie sa
cuprinda urmatoarele cerinte:

Cunostinte — nivel acceptabil de cunoastere a organizatiei;

— cunostinte generale privind tipurile de postun susceptibile de a face
obiectul analizei;
— stipaneste cadrul definitoriu al analizei ce urmeaza a fi intreprinsa.
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Aptitudini

capacitatea de a stabili un raport cu subiectii intervievati;

— tehnici corespunzitoare de chestionare;

— capacitéti analitice;

— capacitdti de formulare in scris si de redactare a materialelor.

Atitudini - adopta o atitudine prevenitoare, specifica rolului de “facilitator”;

— trebuie sa aiba o abordare diplomatica si plind de tact;

— trebuie sa poata descrie adevirul aga cum il vede (integritate);

— trebuie sd aiba capacitatea de a acorda atentie chestiunilor de
detaliu

Pot fi avute in vedere doua metode de culegere a datelor:

> analizarea documentatiei existente;
> observare.

G ) Interviul de analiza a postului

Analistul trebuie sid stabileascd elementele de bazd ale postului,
supraincarcarea/subincircarea acestuia.

De multe ori, persoana intervievata vine cu mult prea multe informatii, din
care mare parte nu este suficient de relevanta.

Pe langa incercarea de a obtine informatii cit mai detaliate privind genul si
sfera de acoperire a postului analizat, analistul se straduieste totodata s sesizeze
si “tipicul” sau “specificitatea” postului respectiv.

H ) Descrierea postului — pasii urmariti
Pentru descrierea unui post putem avea in vedere:
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corelarea tuturor datelor esentiale referitoare la post;

sortarea datelor esentiale impartite pe domenii de responsabilitate
inrudite;

formularea sectiunilor initiale ale fisei de descriere (denumirea postului,
relatii cu alte posturi etc.);

formularea principalelor responsabilitdti ale postului;

schitarea primei variante de formulare a scopului general al postului;
completarea restului figei de descriere;

relevarea primei variante;

transmiterea documentului persoanei care ocupd postul respectiv si/sau
managerului in subordinea caruia se afla, pentru analiza si observatii;
operarea de modificari atunci cand este cazul;

redactarea variantei finale.
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1) Evaluarea postului
Avem in vedere o comparatie sistematicd intre posturi, pentru a reduce

ponderea metodelor arbitrare in determinarea renumerdrii, prin introducerea unui
element de obiectivitate in metodologia de comparare a posturilor.

poata

Se poate realiza o ierarhizare argumentati a posturilor, pe baza careia sa se
construi o structurd rationald si acceptabild de remunerare. lata citeva

caracteristici importante ale activititii de evaluare a posturilor:

etape
>
>

vV VVYV

VVVYVYY

e se examineaz3 posturi, nu oameni;

e standardele de evaluare a posturilor sunt relative, nu absolute;

e datele primare necesare evaluidrii unui post sunt obtinute prin analiza
postului;

e evaluirile posturilor sunt realizate pe grupuri, nu individual;
existd intotdeauna un anumit element de subiectivism in evaluarea unui
post;

e cvaluarea posturilor asigurd elementele pe baza carora poate fi
conceputa o grila de remunerare.

Metodele de evaluare a posturilor pot fi impartite in doui categorii :

e metode analitice; '

e metode non-analitice.

Procedura de aplicare a unei metode analitice se compune din urmétoarele

Se convin scopurile/obiectivele urmarite.

Organizatia isi intruneste propriul colectiv de evaluare a posturilor, din
randurile propriilor angajati, sau angajeaza consultanti de specialitate; sunt
alesi reprezentanti ai angajatilor pe langa colectivul de evaluare, daca se
considera necesar.

Se convin factorii relevanti ai postului.

Fiecare factor este defalcat pe “grade” sau “niveluri”.

Fiecirui factor (si fiecdrei subdiviziuni) i se aloca un coeficient de
pondere.

Mai departe, se alocd un numir de puncte fiecdrut factor si fiecérei
subdiviziuni.

Se identifica posturile etalon.

Se redacteazi figele de descriere pentru toate aceste posturi etalon.

Se evalueazi fiecare post etalon in conformitate cu sistemul de punctare.
Se ierarhizeaza posturile etalon in functie de punctajul total aferent.

Se analizeazi ierarhizarea inifiald a posturilor etalon pentru a se identifica
eventualele anomalii.
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V VYV

Se convine ierarhizarea finala a posturilor etalon.

Se incadreaza posturile ramase, in ierarhia etalon.

in cadrul ierarhiei rezultate, posturile sunt grupate in asa fel incat si se
evidentieze posibilele clase de salarizare, sau li se alocé pozitii intr-o grila
de salarizare, pe baza punctajului total al fiecarui post.

J ) Metoda de clasificare prin punctaj
La aceasta metoda trebuie si avem in vedere:

Aptitudini:

VVVVVVVVVVVVYY

pregitirea si instruirea necesara;

amploarea si profunzimea experientei cerute;
aptitudinile sociale necesare;

aptitudinile pentru rezolvarea problemelor;

gradul de initiativd/utilizare a propriului discernamant;
gandire imaginativa (creatoare);

responsabilitafi/nivel de rispundere:

amploarea responsabilitétii;

responsabilitati specializate; complexitatea activititii;
gradul de libertate de actiune;

numarul si tipul cadrelor subordonate;

limita raspunderii pentru dotari/utilaje si instalatii;
limita raspunderii pentru produse/materiale componente.

Eforr:

>
>
>

exigentele intelectuale ale postului;
exigentele fizice ale postului;
gradul posibil de stres.

Conditii de munca:

VVVYVYY

duratele operatiunilor care trebuie efectuate;
natura turbulenta sau stationara a activitatii;
numarul si duratele deplasarilor;

“diversitatea subordonatilor;

presiuni din partea altor grupur;
ambient dificil sau imprevizibil.

Sistemele analitice de evaluare sunt un mijloc eficace de identificare a

factorilor
corespunzitori, comparand posturile pe baza lor si asigurand in final o conceptie
coerentd asupra valorii relative a tuturor posturilor din grupul de lucru studiat.

de post esentiali, aplicind acestora coeficientii de pondere
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Astfel, se pot concepe diferentieri in sistemul de salarizare, de o maniera
demonstrabil mai echitabild decat prin deciziile arbitrare ale unor indivizi sau
grupuri cu putere de influenta.

Exista o legdtura stransa intre subcomponentele de recrutare si selectie ale
procesului de recrutare si selectie (Anexa — schema procesului)

4. PREGATIREA PROFESIONALA A FUNCTIONARILOR PUBLICI

Instruirea functionarilor publici este dependentd de componenta de
dezvoltare si evaluare a personalului din cadrul Managementului resurselor
umane.

De asemenea, managementul de resurse umane trebuie s3 {ind seama de
corelatiile dintre pregatirea profesionald si procesul de recrutare §i selectie,
calitatea pachetelor motivationale, managementul carierei.

Cele mai bune legi administrative nu dau rezultatele asteptate dacd nu sunt
aplicate in interesul societdtii de cétre functionari bine pregétiti pentru a desfisura
activitafi specifice. Se neglijeazi uneori pregatirea profesionald §i manageriald a
functionarilor i se mentine un numar de personal mult mai mare decat cel
necesar, inlocuind calitatea prin cantitate.

In administratia statului nu exista functii publice care si nu solicite nici un
fel de pregétire profesionala gi/sau iIn domeniul managementului.

Competenta profesionald §i cea in domeniul managementului public sunt
absolut necesare pentru obtinerea eficienfei la nivelul sistemului administrativ
prin previzionarea corespunzitoare a evolutiilor viitoare, organizarea activitatii,
gestionarea resurselor, motivarea angajatilor si controlul modului de desfasurare a
proceselor.

Sunt necesare schimbari majore in statutul functionarului public. Astfel,
functionarul public cu functie de conducere trebuie sa devind un manager public.
Mentionam urmatoarele categorii de competente:

e Competenta profesionala;

e Competenta manageriala;

e Competenta politica; '

e Competenta etica.

Competenta este capacitatea unei persoane de a realiza, in mod
corespunzitor si cu eficientd maxima, sarcinile care i revin.

Procesul de pregitire si perfectionare a functionarilor publici poate conduce
la cresterea competentei si a performantei acestora.

Valoarea unui sistem administrativ constd nu atat in mijloacele materiale si
financiare de care dispune, cat mai ales in potentialul sdu uman. Avéand in vedere
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ca, in mare masura, realizarea deciziilor politice, progresul economico-social
general depind de functionalitatea sistemului administrativ, este explicabila
atentia deosebita care trebuie acordata pregatirii functionarilor publici.

Se poate considera cd pregatirea functionarului public este un proces
complex si continuu.

Avem in vedere citeva forme ale pregatirii profesionale:

instruire la locul de munca sub controlul direct al sefului;

participarea la cursuri organizate in cadrul institutiei publice sau in altele
precum si in centrele de perfectionare a pregétirii special constituite;
implicarea in programe personale de perfectionare, care presupun si
verificarea periodica a cunostintelor asimilate;

participarea la stagii de pregatire, respectiv specializare in fara si in
straindtate, in institutii de invajamant superior, inclusiv postuniversitar.

Personalul din administratia publicd centrald si locald care participd la
programele de perfectionare si/sau specializare profesionald, organizate la Scoala
Nationald de Studii Politice §i Administrative prin Centrul de Perfectionare a
Functionarilor Publici din Administratia Centrala si Locala este reprezentat de:
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prefecti si subprefecti,

directori generali, directorii adjunctii ai acestora din ministere si din
celelalte organe centrale de specialitate ale administratiei publice,
precum si consilierii ministrilor;

sefii de servicii i birouri din ministere si din celelalte organe centrale de
specialitate ale administratiei publice;

sefi a1 serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si celorlalte
organe centrale de specialitate ale administratiei publice si adjunciii
acestora,

directori generali ai prefecturilor si celelalte categorii de personal din
aparatul tehnic de specialitate al prefecturilor;

secretari ai Consiliilor judetene si cei ai Consiliilor locale municipale si
orasenesti;

personalul care exercitd atributiile statului in domeniile stirii civile,
autoritatile tutelare si ocrotirii minorilor;

alte categorii de functionari publici, la solicitarea beneficiarilor, in limita

1t ey
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CAPITOL UL VI

RECRUTAREA SI SELECTIA DE PERSONAL
IN INSTITUTIILE PUBLICE

1. INTRODUCERE

Recrutarea si selectia sunt subcomponente ale procesului de recrutare si

selectie de personal.
Calitatea acestui proces depinde de modul in care se realizeaza:

analiza postului;

fisa postului;

specificatia de personal;

analiza CV-unlor;

pregatirea interviurilor;

alegerea si adaptarea testelor specifice la situatiile reale.

Lista restransa se stabileste dupd validarea CV-urilor primite, in raport cu
criteriile de specificatie.
Pentru buna desfasurare a procesului mai sunt necesare:

compararea specificatiilor postului cu experienta si aptitudinile celui
care va fi angajat;

judeéarea candidatilor dupa realitati nu dupa aparente;

atragerea unui numdr suficient de candidati calificati,

alegerea unor tehnici adecvate i a unor modalitii de aplicare.

Pentru a fi motivati angajatii trebuie sa fie pregétiti §i sa stie ce agteptiri are
organizatia.
Pentru recrutare exista trei tipuri de agenti externi:

agentiile de plasare;
expertii in probleme de selectie;
expertii in probleme de depistare a candidatilor.

Interviul de selectie, componentd subiectiva a activitdtii de selectie, este
corelat cu componenta obiectiva a activitdtii de selectie (setul de teste):

de competenta;
de personalitate;
analogice;

etc.
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Tehnicile de recrutare si selectie sunt alese in raport cu scopul stabilit.

Ansamblul atributiilor, stabilite de lege, care ofera posibilitatea organelor din
administratia publica sa satisfaca interesele generale formeaza puterea publica.

Persoanele care detin functii publice in administratia de stat poartd
denumirea de functionari publici (sunt numiti de autoritatea publicd competenta in

conformitate cu dispozitiile actelor normative). Prestdnd permanent activitati in
folosul comunitatii asigura functionarea unor servicii publice.

A) Principalele caracteristici ale functionarului public :

Prin persoana sa actioneaza institutiile administrative;

Ocupa posturi;

Detine functii publice;

Este numit de o autoritate competenta;

Este ales conform legii;

Este investit legal cu atributiile functiei sale;

Presteaza o activitate pentru bunul mers al unui serviciu public;

Are statut propriu;

Este situat pe toate nivelurile ierarhice ale institutiilor administrative;
Desemnarea, numirea sau alegerea functionarului trebuie si se faca in
conformitate cu dispozitiile din actele normative;

Exercitarea serviciului se face in mod permanent;

Acordarea unui salariu fix pentru pozitia ip organizatie, pentru pregitirea
si vechimea titularului;

Investirea intr-o functie publica atrage, in special pentru functionarii publici
numiti, o procedura specifica de depunere a jurdmantului de credinta.

B) Clasificarea functionari publici
Din punctul de vedere al competentei decizionale, stabilita de lege,
functionarii publici pot fi grupati astfel :

Functionari de decizie;
Functionari care participa la pregétirea deciziilor;
Functionari care participa la executarea deciziilor.

Participanti la
pregatirea deciziilor

Participanti la
De decizie executarea deciziilor
(de executie)
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sunt:

Este necesar sa se facd distinctia intre functionarii publici de decizie si
functionarii publici de executie.

Functionarii publici care participd la luarea deciziilor detin funcfii de
conducere in:

administratia publica central;

administratia publica locala;

compartimentele organizatorice centrale sau locale (directiile generale,
directiile, serviciile);

compartimentele de studiu si administratia publica.

Putem enumera aici:

secretarii generali din ministere;

sefii de departament;

directorii generali;

directorii din compartimentele administratiei centrale si locale.

Aceste posturi sunt prevazute prin legea nr. 188/1989 referitoare la statutul
functionarului public.

Functionarii care participa la executarea deciziilor administrative contribuie
la satisfacerea interesului general.

Politica de personal are doua acceptiuni in managementul public:

principiile si regulile dupa care se realizeazi incheierea, modificarea sau
desfacerea contractului de munci si obligatiile functionarilor publici;
principiile §i regulile dupa care se au in vedere realizarea conditiilor
necesare in cadrul administratiei publice pentru desfasurarea activitatii
actionarilor publici;

Politica de personal stabileste:

2

relatiile din cadrul autoritatilor publice;

recrutarea, selecfia, pregatirea, perfectionarea §i promovarea
functionarilor publici;

calititile necesare resurselor umane din administratie;

metode utilizate de manageri in conducere.

. POLITICA DE PERSONAL iN INSTITUTIILE PUBLICE

Principalele caracteristici ale politicii de personal in institutiile publice

fundamentarea pe principiile etico-morale si profesionale de apreciere,
de repartizare §i de promovare;

caracterul unitar pentru toate institutiile publice;
situarea rationalitatii pe prim-plan.

Politica rafionala presupune:
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e existenta unor norme logice, simple si clare;

o adaptarea la mutatiile care se produc in mediul socio-economic.

Politica de personal reuneste ansamblul proceselor de pregitire a
personalului, de perfectionare a pregitirii functionarilor publici de
recrutare, selectie, evaluare, promovare si incetare din functie.

o~
‘ 3./)(ECRUTAREA FUNCTIONARILOR PUBLICI

A) Definitia recrutarii

Prin recrutarea functionarilor publici se intelege atragerea si
descoperirea unui personal calificat pentru ocuparea posturilor vacante.

Actul de numire a unui functionar inseamna:

e identificarea acestuia cu misiunea managementului public;

¢ abilitatea de a indeplini sarcinile printr-o pregitire continud;

e asumarea unor obligatii sporite;

e dorinta de a se integra in colectiv.

B) Activitatea de recrutare contine un program alcatuit din patru etape :

¢ analiza cerintelor postului vacant;

e intocmirea specificatiilor aferente activitatii in postul liber;

e cercetarea posibilitatilor privind locurile unde pot fi gasiti posibilii
candidati;

e atragerea candidatilor pentru posturile care urmeaza a fi ocupate.

C ) Definirea selectiei

Selectia consta intr-un ansamblu de procese de analizi a calitatilor si a
pregatirii profesionale a candidatilor, in scopul numirii pe posturi §i/sau
functii publice in administratie a functionarilor publici necesari.

Selectia se poate face in mai multe moduri:

e candidatura prin posta (transmiterea unui CV);

e concursul (diverse variante);

¢ interviurile, simularile, conversatiile.

METODE / TEHNICI DE SELECTIE A FUNCTIONARILOR
PUBLICI PERMANENTI

1. Testele

2. Probe de verificare a cunostintelor

3. Convorbiri cu candidatii

4. Satisfacerea unor criterii formale de catre candidati
5. Cercetarea referintelor si calificativelor candidatilor
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Se utilizeazi curent mai multe tehnici si metode de selectie a personalului:

A) convorbirea cu candidatii recrutati — interviul;

B) cercetarea referintelor si calificativelor candidatilor — comportament,
relatii, comunicare ;

C) satisfacerea unor criterii formale de cétre candidati — absolvirea unei
anumite institutii de invatamant superior;

D) probele de verificare a cunogstintelor — examen cu comisie;

E) testele.

Fiecare dintre metodele enumerate poate fi folosita singurd sau combinata cu

celelalte.
J—

A) Convorbirea cu candidatii recrutati — interviul
Prin aceastd metodd se obtin informatii suplimentare in raport cu
formularele completate de candidat. Exista si dezavantaje ale acestei metode:
e dificultifi in conceperea unui sistem unitar de apreciere a candidatilor;
e dificultatea in respectarea unor cerinte citre functionarii implicafi in
aceasta activitate;
e caracterul subiectiv al rezultatului interviului.

B) Cercetarea referingelor si calificativelor candidatilor
Prin aceastd metoda se pot obtine:

e detalii ale comportamentului functionarului;

¢ informatii suplimentare despre activitatea candidatului;
¢ informatii despre relatiile cu colegii;

o relatii despre eficienta sa.

C) Satisfacerea unor criterii formale de citre candidati

Tehnica se bazeazi pe un procedeu mecanic utilizat in procesul de recrutare
si selectie. Se utilizeazd mai ales la numirea in functii si se are in vedere
pregdtirea de specialitate.

D) Probele de verificare a cunogtintelor

Prin aceasta tehnica se identifica profilul profesional al candidatului. Pentru
a elimina riscurile se evidentiazi calitatile §i deprinderile specifice functionarului
public prin utilizarea unor teste de aptitudini i deprinderi.

E) Testele
Daca nu se combini cu alte metode riscurile sunt majore.
La selectia candidatilor pentru pozitii tehnice poate da rezultate bune.
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Mentionam ca:

e Activitatea de selectie a personalului implicd respingerea unor
candidati. Scopul selectiei este, de fapt, descoperirea candidatului care
corespunde cel mai bine postului sau functiei vacante.

e Utilitatea selectiei porneste de la constatarea ca, in administratia
publica, urmeaza sa functioneze un numar mai mic de functionari, dar cu
o pregatire profesionala deosebita.

e Profilul presupune alegerea unor functionari publici cu o culturd
generala care pot realiza o mare varietate de sarcini.

o Utilizarea combinati a mijloacelor presupune convorbiri cu candidatii,
cercetarea referintelor §i a calificativelor, precum si satisfacerea unor
criterii formale de catre acestia.

B

~

4. NUMIREA FUNCTIONARILOR PUBLICI

Cu exceptia citorva persoane care, prin alegere, devin functionari publici,
majoritatea functionarilor sunt investiti in functie printr-un act administrativ de
numire, unilateral (figura) Actele de numire a functionarilor publici). Odata cu
numirea, functionarul public este investit cu atributiile corespunzitoare postului
pentru care a candidat.

DECRET\/ORDIN
ACTE DE NUMIRE
DISPOZITIE

Actele de numire a functionarilor publici

Atributiile, sarcinile, competentele si responsabilititile functionarilor
publici sunt stabilite de lege. Toate persoanele care indeplinesc conditiile legii pot
sa candideze la concursul pentru ocuparea postului gi/sau la functia publica
declarata vacanta.

Prin functie publicd se intelege ansamblul sarcinilor, competentelor si

responsabilititilor cu care sunt investite persoanele desemnate sau numite
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pentru a realiza obiectivele compartimentului si/sau institutiei din care fac
parte.

Functia manageriala sau de executie in managementul public reprezinta
ansamblul sarcinilor, competentelor s§i responsabilititilor care revin
persoanelor din sistemul administrativ (de obicei functionari publici
permanenti) pentru a realiza obiectivele precis definite ale compartimentului
si/sau institutiei respective.

Categoriile de functii care contribuie la realizarea unui sistem comun de
obiective:

e ale compartimentului;

e institufiel;

e sistemului administrativ.

e Pot conduce la cumulul de functii.

Exista diferente intre titularii functiilor publice si titularii functiilor
manageriale.

Primii sunt de obicei, reprezentantii puterii politice, iar ceilalti sunt
functionarii publici profesionigti. Titularii functiei publice pot functiona maxim
doua legislatii pe cand titularii pozitiilor manageriale pot functiona perioade mai
man de timp.

Dacd in dreptul public, numirea functionarului este un act administrativ
unilateral, in dreptul privat raporturile dintre patron si functionar sunt bazate pe
conventie.

Raporturile dintre patron si functionarul siu sunt reglementate prin
conventie aga cum se statueazi in art. 969 in Codul Civil iar raporturile dintre
autoritatea publica §i functionarul public sunt intemeiate pe dispozitiile legale si
pe actul administrativ de numire.

Titularizarea pe o functie publici nu se efectueazi pe baza unui contract,
ci a unui act unilateral de numire. Numirea este un act administrativ unilateral
care determina efecte juridice, iar nu un act bilateral.

Sunt situatii in care prin acte normative, decizii ministeriale sau prin
regulamente interioare de organizare §i functionare, se pot schimba conditiile fara
ca functionarul sé aiba vreun drept de a protesta impotriva masurii respective care
poate sa-1 prejudicieze.

Numirea intr-o functie publici constituie o proceduri de drept public
infaptuiti prin acte administrative iar situatia juridici a functionarului
public este statutari.

Functionarii publici numiti prin procedura de drept public exerciti puterea
publicd avand dreptul de a-si indeplini functia in cadrul competentei stabilite de lege.

Actul administrativ de numire, fiind un act de putere publica, este opozabil
tuturor, din data publicirii sale in Monitorul Oficial, respectiv de cind functionarii
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publici au fost finvestifi cu sarcinile, competentele si responsabilitatile
corespunzitoare postului si functiei respective.

Constitutia Romaéniei din anul 1991, in art. 94 litera c) stabileste ca
Presedintele Romaniei are drept de numire in functii publice, in conditiile
prevazute de lege.

Numirea se face prin decret care se publica in Monitorul Oficial.

Conform legii numirile in functiile superioare in administratia centrala,
incepand de la functia de director, se fac de Presedintele Romaniei, iar numirile in
celelalte functii se fac de catre ministri, in timp ce in administratiile publice
locale, in temeiul principiului autonomiei locale, legile stabilesc ca numirile
functionarilor publici sa se facd de catre primari (in comunele rurale §i orage) pe
baza de concurs organizat potrivit legii.

Putem enumera céteva tipuri de acte administrative:

o decrete ale presedintelui Romaniet;

e decrete ale minigtrilor, prefectilor;

e dispozitii ale primarilor.

Acestea au efect juridic i obligd managementul si personalul de executie sa
recunoasca celui numit calitatea de functionar public.

Prin actul de numire, persoana fizici dobindeste posibilitatea legala de
a exercita atributiile unei functii publice si/sau manageriale.

Conditiile cerute pentru toti functionarii publici la numire sunt urmatoarele:

- sa aiba calitatea de cetdtean roman;

- sa fie major;

- sd nu fi suferit o condamnare penala etc.

Sunt situatii in care legea stabileste conditii speciale cum ar fi :

- acumularea unor cunogtinte de specialitate, atestatd printr-o diploma

universitara.

Investirea sau dobéndirea atributiilor functici este astfel conditionati prin
lege de aceasti manifestare solemni de vointa, pe care o face functionarul
depunind juramantul de credinta.

Conform principiului general in materie de functii publice, numirea
functionarului se face cu respectarea conditiilor si procedurii stabilite in actele
normative.

Numirea functionarilor publici este o activitate apartindnd procesului de
management si de executie din administratie si stabileste inceputul perioadei de
exercitare a sarcinilor, competentelor si responsabilititilor de catre fiecare
persoana integrata in structura.
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CAPITOL UL VII

MANAGEMENTUL CARIEREI

1. DEFINITIA CARIEREI

Pentru a defini cariera trebuie sa avem in vedere:

e contributia individului la dezvoltarea propriei cariere;

e contributia organizatiilor in care evolueazi;

¢ contextele pe care le intersecteazi;

e calitatea legislatiei specifice si maniera de aplicare a acesteia.

Cariera este o succesiune de activitati si pozifii profesionale pe care o
persoani le atinge, ca gi atitudinile, cunostintele §i componentele asociate, care se
dezvolta de-a lungul timpului. Sunt trei elemente importante pentru a intelege ce
este aceea o carieri:

A. Cariera este un proces dinamic in timp, care are doua dimensiuni:

e Cariera externid — succesiunea obiectivda de pozitii pe care individul le
parcurge in timp

e Cariera internd — interpretarea pe care o da individul experientelor
obiective prin prisma subiectivitatii sale

B. Cariera presupune interactiunea intre factorii organizafionali §i cei
individuali. Perceptia postului ca si pozitia adoptata de catre individ, depind de
compatibilitatea intre ceea ce concepe individul potrivit pentru sine (aptitudini,
nevoi, preferinte), si ceea ce reprezintd postul de fapt (constrangeri, oportunitati,
obligatii).

C. Cariera oferd o identitate ocupationala; profesia, pozitia ocupata,
organizatia in care lucreazd fac parte din identitatea individului. Oamenii sunt
diferiti intre ei dar, in acelasi timp, putem determina si lucruri pe care le au in
comun. Utilizadnd sisteme de clasificare se pot identifica asemaniri §i diferentieri
in orientarea canerei. Orientarea carierei este deci, acel tipar relativ stabil al
talentelor, valorilor, atitudinilor si activitatilor ocupationale.

Orientarea carierei a unui individ este importanta atunci cdnd o raportam la
profesia pe care acesta o are. Din compatibilitatea celor doua rezulta consecinte
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importante pentru individ, pentru comportamentul si atitudinile sale la serviciu,
cét si pentru starea sa de echilibru si satisfactie.

Este esential ca individul sa isi aleagad cu atentie profesia; trebuie si se

gandeascd pe termen lung ce ar insemna mai concret, care sunt activitifile

T

potentialul natural; este posibil sd existe o diferenta intre perceptia despre ce
inseamna profesia respectiva din afara, si ceea ce presupune de fapt.

Formalizat, acest lucru este cuprins intr-un model care cuprinde:
e Orientarea in carieri;
e Mediul profesional.

2. COMPORTAMENTE $I ATITUDINI

Referitor la tipurile de cariera existd doud teorii importante.
Prima este teoria lui Holland care identifici sase tipare distincte de

orientare in carierd: conventional, artistic, realist, social, intreprinzitor si
investigativ.

A.
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Urmeazi sa analizim detaliat pe fiecare dintre acestea :
Persoana care aparfine tipului conventional preferd in general activitati
ordonate, in care exista reguli. Este vorba de obicei de activiti{i ce presupun
organizarea informatiei scrise sau numerice, analize ce utilizeazi algoritmi §i
in general proceduri standard stabilite dinainte cu precizie. Acest tip
presupune persoane conformiste, ordonate, eficiente si practice; acestea fiind
partile pozitive. Cealaltd fata a acestui tip de persoana, i care completeaza
prima parte, presupune: lipsa de imaginatie, inhibifia, inflexibilitatea. Ca si
domeniu, este vorba probabil despre contabilitate si finante.
Persoana ce apartine tipului artistic este total opusi ca si personalitate tipului
conventional. Astfel, acesti oameni prefera activititile ambigue si
nesistematice ce implica forme expresive de scriere si exprimare verbala sau
vizuald. De cele mai multe ori sunt oameni imaginativi, intuitivi,
independenti ; in acelasi timp sunt dezordonati, emotivi, nepractici. Cele mai
probabile sunt grafica §i reclama.
Tipul de persoana realist presupune implicarea in activitati de manipularea
fizica obiectelor. Calititile pozitive caracteristice sunt: spontaneitate,
stabilitate, simt practic. Partile mai putin bune sunt: timiditate, conformism,
lipsa de intuitie. Domeniile compatibile cu acest tip de persoana sunt cele in
care se cer putine prestatii sociale, negocieri, persuasiuni.
Tipul opus celui realist, este tipul social. Persoanele apartinind acestui gen
se implica in activitati ce presupun informare, ajutorare, dezvoltarea altora.
Sunt persoane sociabile, prietenoase, amabile, diplomatice de aceea este
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putin probabil sa se simta bine in medii profesionale ordonate, sistematizate,

cu reguli rigide si activitafi structurate, previzibile. Domeniile cele mai

potrivite pentru astfel de persoane sunt: marketingul, vanzarile, instruirea.

E. Persoanele ce apartin tipului intreprinzitor sunt oameni ce prefera lucrul cu
alti oameni, dar au tendinta de a-i controla §i conduce — fard sa ajute st si
inteleaga — focalizati fiind pe obiectivele organizationale §i economice.
Privind aspectele pozitive, gdsim: incredere in sine, ambitie, energie,
extroversie. Partea mai putin placutd inseamna dominare, sete de putere i
impulsivitate.

F.  Tipul opus, este cel investigativ. Persoanele de acest gen sunt orientate spre
activitati de observare si analizd. Urmaresc in general sd-si dezvolte propria
cunoastere si intelegere. Cele doua fete ale acestui tip de persoand sunt :
originalitatea §i independenta pe de o parte, dezordinea, lipsa simtului
practic, impulsivitatea pe de altd parte. Astfel este total nepotrivit ca acest
tip de persoand si se orienteze spre activitafi repetitive sau de tipul
vanzarilor. Potrivite sunt pozitiile de cercetare, dezvoltare, consultanta.

Cele sase tipare sunt tipuri ideale; toate insusirile potrivindu-se intre ele
elimindnd astfel tensiunile, dualitatile de orice fel, orientarea individului fiind
foarte clara.

O a doua teorie folositd este teoria ancorelor carierei a lui Schein; sunt
identificate cinci tipare distincte de talente, scopuri, nevoi §i valori in perceptia
proprie, care apar in urma primelor experiente profesionale: competenta
tehnicid/functionali, competenta manageriald, siguranta, autonomia i
creativitatea. Termenul “ancord” este folosit pentru a desemna nuclee consistente
specifice individului ce fac parte din identitatea ocupationala a individului §i cu
timpul se manifesta ca niste ancore.

Urmeaza sd vedem ce presupune fiecare dintre aceste “ancore”

A. Cei ce au dezvoltat o competenta tehnicd/functionala sunt orientati spre
carierd, in continuare, in functie de continutul efectiv al muncii si nu se
pot transfera intr-un domeniu care se indeparteaza de domeniul de baza.

B. Persoana care a dezvoltat o competentd manageriala este orientatid si
ajungd in pozitii care ii ofera responsabilitdti pe masura. Importanta este
perspectiva pe care o ofera pozitia ocupatd, nu continutul activitatii.
Conteazd oportunitatea de a dezvolta abilitati analitice, competente
interpersonale, si alte experiente utile unui viitor manager.

C. Siguranja este o ancord care actioneazd prin orientarea spre o pozifie
stabild, sigura din toate punctele de vedere. Evolutia viitoare este clar
stabilitd profesional cét si salarial.
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D. Cei ce au dezvoltat autonomia ca si ancora nu vor ramane mult timp intr-
un domeniu specializat, nu vor fine si ramana nici intr-un loc in care
lucrurile sunt clare si planificate pe termen lung, in care schema de
avansare este stabilita si inflexibila. Acest gen de persoani are nevoie de
libertate si de un mediu fara constrangeri. Independenta si libertatea sunt
mai importante chiar decat avansarea.

E. Recrutarea se manifestd ca si ancora prin aceea ca indivizii de acest tip
sunt focalizati pe a crea ceva care sa reprezinte realizarea lor exclusiva;
sentimentul d e satisfactie vine numai din posibilitatea de a construi, a
inventa ceva nou, inedit.

Aceste ancore, pe masura ce se formeaza determina influente puternice
in orientarea canerei.

Diferentele ce rezulta din aceste teorii care identifica tipare sunt de natura s3
evidentieze faptul ca oamenii nu sunt la fel si atunci sloganul “toti trebuie tratati la
fel” trebuie regandit. Un comportament egal poate si impiedice valorificarea
resurselor atat de diferite la fiecare. Ceea ce pentru un individ inseamna o sansa
(sarcina de a concepe si a implementa un sistem, de exemplu) poate insemna o
ocazie de frustrare si de senzatie de neputinta (un individ creativ versus unul cu
competenie tehnice). La fel, nu toti oamenii au capacitatea si dorinfa de a conduce
pe alti; pusi intr-o astfel de situatie cei ce nu au astfel de abilitafi, vor fi frustrati si
incapabili sa indeplineasca rolul agteptat de ceilalti de la el.

Se impune tratarea diferitd a oamenilor in organizatie, si anume:

o intelegerea si identificarea diferentelor individuale;

¢ identificarea posturilor cheie §i factorilor situationali congruenti;

e dezvoltarea cdilor de acomodare a oamenilor la factorii mediului

profesional congruent.

Din acest punct de vedere este important ca in fiecare organizatie, managerii
daca doresc sa pastreze oamenii valorosi, sa foloseasca ce au ei mai bun in folosul
organizatiei, dandu-le si lor posibilitatea sa se dezvolte si si fie satisficuti
profesional trebuie sa analizeze atent atdt nevoile organizatiei cat si pe cele ale
fiecdrui individ in parte. Mentionim cd managementul carierei presupune
implicarea individului, a organizatiei §i a contactelor.

Atat oamenii cét si carierele lor sunt in permanenta schimbare.

Individul trece printr-o succesiune de stadii ale vietii biosociale; exista
comportamente, agteptari, nevoi specifice fiecarui stadiu, acest fapt influentand si
raportarea la carierd a individului. Stadiile sunt momente stabile; acestea sunt insa
reconsiderate, urmand o tranzitie §i trecerea la stadiul urmator.
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3. STADIILE CARIEREI

Putem defini stadiile carierei ca tipare generale ale progreselor,
obligatiilor esentiale gi schimbarilor din activititile rolului profesional.

Aceste stadii succesive sunt :

e explorarea,

e stabilizarea,

* avansarea,

e mentinerea,

o finalul carierei.

Explorarea reprezinti confruntiri intre viziunile nerealiste formate in
adolescentd si lumea reald. Individul cunoagte si alege din rolurile explorate. In
acest timp 1si descoperd si dezvoltad talente, abilitdti, interese, valori. Este un
moment important in formarea identitétii profesionale §i alegerii unui domeniu.
Cateva din elementele importante in aceastd perioadd sunt: reteaua sociald,
mentorul, discipolul.

Reteaua sociala este grupul de colegi care oferd feed-back si informatii
generale despre organizatie si activitdti. Mentorul este o persoand mai in varsta
din organizatie §i care joacd un rol important pentru cel aflat la inceputurile
carierei. Mentorul este persoana competentd nu numai in ceea ce priveste
continutul activititii, dar intelegdnd mai mult, avand o viziune de ansamblu, §i
avand calitatile personale necesare, poate transfera stiinta de a face lucrurile cétre
cineva mai tanir. Nu este vorba numai de a-i rezolva sarcinile si de a-1 ajuta; ci de
a-1 invita si faca acest lucru singur in cele din urmia. Mentorul constituie un
model pentru discipol. Pentru a fi mentor sunt necesare calitafi personale rare;
acest proces de invatare, de transfer de ‘know-how” are loc intr-un mod natural.
Este nevoie de intelepciune, de flexibilitate i, in plus, de compatibilitate intre
mentor §i discipol. Cateva din functiile comun acceptate ale mentorului sunt:
modelarea rolului, acceptare si confirmare, consilier. Stabilizarea consti in
dobandirea unui grad de cunostinte, de expertiza intr-un domeniu.

Avansarea §i mentinerea urmeazi dupa stabilizarea in diverse roluri
ocupationale §i presupune focalizarea pe obiectivele cheie, realiste ale carierei.

Finalul carierei poate sa insemne o perioada de cresteri continue in statut si
influen{d in organizatie, sau o perioadd petrecutd in cel mai inalt nivel de
responsabilitate §i statut.

Un concept tot mai folosit este cel de “carierd elasticd”; se refera la
permanenta preocupare a individului pentru cariera sa, fie mereu activ, sa
cunoascd care sunt competentele sale ca si oportunitifile pentru cineva cu
pregatirea §i experienta sa asa incit sa se afle mereu in zona in care este indreptatit
sa se afle. In acelasi timp trebuie si evolueze si s creasca continuu din punct de
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vedere profesional. Se vorbeste chiar despre managementul carierei ca despre
administrarea unei afaceri proprii.

4. STRATEGIILE DE CARIERA

Strategiile de carierd isi propun anticiparea problemelor si planificarea pe
termen lung. Cateva din aceste strategii sunt:

A

B.

H.

. Cunoagste-te pe tine insuti - §i care propune o analizi atentd a orientérii

carierei, a punctelor slabe/tari, a locului in companie.

Cunoaste-ti mediul profesional — cunoscind mediul, problemele
economice, c ompaniile competitoare, se p ot anticipa atat e venimentele
neplicute cit si ocaziile. Urmirind semnalele din domeniul de activitate
si culegind un permanent feed-back nu poti fi luat prin surprindere.

Ingrijeste-ti reputatia profesionali — inseamni si iti evidentiezi
abilitatile si realizarile, tot ceea ce te individualizeaza, ce demonstreaza
calitati speciale, posibilitatea de a investi §i capacitatea de a finaliza
proiecte.

. Ramai mobil, vandabil, mereu in evolutie — inseamna si urmaresti

corespondenta intre competentele personale si cele cautate pe piata fortei
de munca, a celor usor transferabile.

Fii atit specialist cat si generalist — trebuie dezvoltat un domeniu de
expertiza, de specialitate dar trebuie pastratd o anume flexibilitate si nu
trebuie sa te plafonezi. Stapanirea unui domeniu foarte restrans te face
inflexibil si vulnerabil.

Documenteaza reusitele proprii — inseamna si poti oferi dovada a ceea
ce ai realizat, rezultatele si realizérile identificabile sunt mai valoroase in
piata fortei de munca.

Pregiteste intotdeauna un plan de rezervi si fi gata sa actionezi —
care se leaga foarte bine cu celelalte indicatii de a fi mereu activ.

Mentine-te in forma financiara §i psihicd - inseamna sd@ ai mereu
asigurata o baza, un confort si un echilibru in plan psihic si material.

Aceste strategii privesc pe individ; de cealalta parte se afla organizatia care
trebuie sd se preocupe atdt de nevoile sale interne cat si de cariera angajatilor
Consilierea pentru carierd inseamna apelul la o sursd externd pentru ai ajuta pe
angajati sd exploreze alternative §i si ia decizii. Sistemele de informatii despre
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carierd, cuprind programe care cautd in computer informatii, referinte despre
tendintele pe piata muncii :

» Jalonarea si evaluarea abilitdtilor inseamna ca fiecare angajat sa isi
cunoasci competentele si gradul de adecvare la exigentele postului;

> Informatii despre directia strategica si rezultatele economice ale firmei
— inseamna ca angajatii cunosc starea firmei, unde se plaseazd in
domeniu, care este situatia comparativ cu firmele competitoare;

> Sprijin extins pentru educatie §i instruire, cuprind bursele si instruirea
extinsa in cadrul companiei;

> Flexibilitatea locului de munci - acolo unde organizafia cere
flexibilitate, trebuie sd s1 ofere mai multd putere si mai mult spatiu de
manevra in rolurile din cartera.

Individul isi propune ca obiectiv o cariera, organizatia isi propune si
pastreze oamenii valorosi. Pentru ca lucrurile sa se intdmple asa trebuie avute in
vedere diferentele individuale in aprecierea angajatilor si distribuirea rolurilor;
trebuie sd nu uitdm cd oamenii §i carierele lor sunt dinamice. Pe de o parte
succesul carierei cere oamenilor sa fie elastici; organizatiile pot facilita succesul
carierelor si pot contribui la dezvoltarea angajatilor pastrandu-i astfel acolo unde
este nevoie de ei.

Munca are cinci roluri importante in viata omului:

venitul pentru obtinerea unui nivel si standard de viata ridicat ;
petrecerea timpului §i cheltuirea energiei ;

obtinerea identitdtii §i a unui statut — sursa respectului de sine si un mod
de a obtine recunoasterea altora ;

nevoia de asociere, un mod de a-si face prieteni, a face parte dintr-un
grup ;

sursa unui scop in viatd — un mod de a da un scop si un inteles vietii prin
servicii facute altora, acte de creatie, exprimarea eului, experimentarea
unor noi lucruri.

Diversitatea actiunilor umane face necesara analiza motivelor care-l
indeamna pe un individ sa aleaga un tip de munca si nu altul. Studiul motivatiei
este o componentd de interes comun atit pentru organizatie cit §i pentru
cercetitori, antrenori. Organizatiile contemporane acordd o atentie deosebita
motivatiei deoarece astizi mai mult ca oricand trebuie sa fie productiva,
competitiva la nivel global. Teoriile muncii enuntate de cercetdtori pe baza unor
studii sunt teorii bazate pe nevoi si teorii procesuale. Maslow consider ca fiintele
umane au cinci seturi de nevoi care sunt aranjate intr-o ierarhie :

YV WV VVYV
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A) Nevoi fiziologice ;

B) Nevoi de siguranta ;

C) Nevoi de aparenta ;

D) Nevoi de stima ;

E) Nevoi de implinire.

Cand nevoile de la un anumit nivel din ierarhie sunt satisfacute, individul ist
indreaptd atenfia spre nivelul superior urmidtor. Se observa astfel ca implicit
aceasta inseamni ca o nevoie satisfacutd nu mai este un motivator eficace. Indata
ce cineva are resurse fiziologice suficiente si se simte in siguranti, acela nu va mai
ciuta factorii care satisfac aceste nevoi, ci se va orienta spre alte surse de
mulfumire. Dupa Maslow, singura exceptie de la aceastd regulad sunt nevoile de
auto-implinire. El credea ca acestea sunt nevoile de “dezvoltare” si devin din ce in
ce mai puternice pe masuri ce sunt satisfacute.

Alderfer a dezvoltat o alti teorie bazatd pe nevoi, numitd teoria ERG. Ea
provine din clasificarea nevoilor ficutd de Maslow si face cateva ipoteze diferite
despre relatia dintre nevoi §i motivatie. Numele ERG provine de la comprimarea
sistemului format din cinci c ategorii al 1ui M aslow 1ntr-unul cu trei c ategorii —
nevoi legate de existentd, relatii si dezvoltare.

Contributia lui Alderfer la intelegerea motivatiei este reprezentata de
diferentele intre teoria ERG g§i ierarhia nevoilor. Mai intdi teoria ERG nu
presupune cd o necesitate de rang inferior trebuie satisfacuta inainte ca o
necesitate mai putin concretd sa devind operationald. Astfel, teoria ERG nu
propune o ierarhie rigidd a necesitatilor i anumiti indivizi, ca urmare a pregatirii
sl experientel lor, pot cduta relafii sau dezvoltare chiar daci nevoile lor
existentiale nu sunt satisfacute. Din acest motiv, teoria ERD se pare ca raspunde
la 0 mai mare varietate de diferentieri individuale in ceea ce priveste structura
motivationala. In al doilea rand, aceasta teorie afirma ci, daca nevoile de nivel
superior nu sunt satisficute, va creste dorinta indivizilor de a-si satisface nevoile
de nivel inferior. Se observa ca aceasta este o diferentiere majora fata de Maslow.

Nevoile de realizare, afiliere, putere sunt studiate de McClelland cu o
relevanta speciala pentru comportamentul organizational.

Teoriile de realizare, afiliere, putere sunt studiate de McClelland cu o
relevanta speciala pentru comportamentul organizational.

Teoriile procesuale ale motivatiei muncii se concentreazi asupra modului
cum apare motivatia. Sunt elaborate doud teorii importante ale motivatiei bazate
pe proces : teoria asteptarilor si teoria echitatii.

Ideea de baza care strabate teoria asteptirilor este convingerea ca motivatia
este determinata de rezultatele pe care oamenii le agteaptd ca urmare a actiunilor
lor la locul de munca. Componentele de bazi sunt: rezultatele, instrumentalitatea,
valenta, asteptarea, forta.
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Teoria echititii este o teorie procesuala care afirma ca motivatia isi are sursa
in compararea eforturilor pe care cineva le face intr-un anumit post §i a
recompenselor pe care le obtine, cu eforturile si recompensele altei persoane sau
grup. Dincolo de aceste nevoi ce trebuie satisfacute §i care se ierarhizeazd in mod
diferit de la o persoani la alta un rol important in cariera unei persoane il are si
mediul profesional, schimbirile care survin in cdimpul muncii datorate mai multor
elemente: reducerea resurselor, cunoasterea, schimbdn in credintele sociale,
politice si economice, obiceiuri, educatia.

Cariera este o succesiune evolutiva de activitdti §i pozifii profesionale pe
care le atinge o persoana ca si atitudinile, cunostintele si competentele asociale,
care se dezvolta de-a lungul timpului.

Cariera influenfeazd mai multe aspecte ale vietii unei persoane :
cati bani va castiga ;
ce haine va purta ;
ce beneficii va avea in urma slujbei ;
pentru ce organizafie / companie va lucra;
oamenii cu care va intra in legatura ;
ce munca va presta;
unde va lucra ;
cat timp va lucra ;
ce responsabilitdti va avea ;
ce lucruri va invita ;
ce abilitati 1i trebuie ;
ce interese personale igi vor gasi expresia in munca.

Cariera este un aspect important al vietii unui om §i cuprinde mai multe
stadii: exploatarea, stabilizarea ; avansarea si mentinerea, finalul carierei.

Orientarea carierei cu toate implicatiile a reprezentat punctul de interes al
cercetitorilor care au elaborat teorii legate de identitatea ocupationala a individului.
Teona ancorelor carierei stipuleaza ca pe masura ce persoana se cunoaste mai bine si
capita o identitate ocupationald mai clara se formeaza perceptia unui tipar distinct al
talentelor, scopurilor, nevoilor §i valorilor propni. Individul este centrat pe munci de
tipuri de activitate cum ar fi : competenta tehnici / functionald, competenta
managenala, siguranfa, autonomia si creativitatea.

Teoria motivationala are in vedere nevoile si scopurile individului din punct
de vedere cognitiv. Adaptarea vocationala este expresie a procesului de motivare
si adaptare a persoanei care cautd roluri sa fie compatibile cu ele si si se
reorienteze dupa unele schimbiri sau pierderea unei pozitii anume. Aceste roluri
vocationale pot fi executate in diferite arii ale societdfii (muncd, familie,
comunitate, vacantd). Rolurile prin munca sunt importante deoarece celelalte pot
fi realizate daca o persoana isi cagtiga existenta prin munca.

VVVVVVVVVVYVYY
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Rolul omului in societate este s munceascd si-si aducd contribufia la
evolutia societafii. Pentru a patrunde intr-un anumit grup sau organizatie, pentru a
avea un anumit rol, statut, educatia este esentiala in acest sens.

Metodele de alegere a carierei sunt astfel dependente de ceea ce a invatat
individul sa facd si cum si facd si de cat de mult o carierd de succes este
importanta pentru el. Existi doud metode de alegere, una tradifionald §i una
moderni in care componentele care sunt luate in considerare sunt aceleasi dar intr-
o ordine pufin inversata.

SLUJBA CARIERA VIATA
VIATA CARIERA SLUJBA

Din perspectiva sistemului de valori oamenii se orienteaza difent in cariera.
Tipurile de personalitate luate in considerare sunt : conventional, artistic, realist,
social, intreprinzdtor, investigativ.

Nici o persoani nu reprezinti doar un tip de personalitate ci o combinatie de
doua poate trei tipuri de personalitate.

Satisfactia in munca este astfel dependentd de o multime de caracteristici
personale cu implicatii deosebite. Factorii care contribuie la satisfactie sunt
diversi, dar in acelasi timp si cu consecinte enorme in caz de insatisfactie
profesionala.

Satisfactia este un aspect important al vietii deoarece contribuie la
perceperea reusitei sau nereusitei in cariera/viata.

O cariera de succes este conditionati si de implicarea conducerii organizatiei
prin departamentul de resurse umane in planificarea carierei, consilierea
individului. Este de dorit ca initierea proaspetilor angajati sa fie facutd de un
mentor din cadrul organizatiei, o persoana care este responsabila si care cunoagte
mersul lucrurilor in corporatie ii va ajuta si se integreze si si faci faa
eventualelor probleme. In orice organizatie managerii se confrunti cu o serie de
probleme privind dezvoltarea carierelor angajatilor :

* managementul angajatilor la mijlocul carierei ;

* managementul muncitorilor mai in varsta ;

» managementul problemelor munci / familie.

Planificarea fiecarei cariere este o alta responsabilitate a managementului si
inseamna a dezvolta i implementa programe care trebuie sa fie compatibile cu
specificul afacerii, cu structura organizatiei si cu aspiratiile angajatilor.

Ultima parte a lucrarii este studiul de caz care analizeazi tendintele,
mutatiile conceptului de cariera in spatiul romanesc. Sunt analizate toate
elementele implicate in dezvoltarea carierei, modul in care influenteazi reusita in
cariera.

84

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



CAPITOL UL VIII

DEZVOLTAREA ST EVALUAREA PERSONALULUI

1. INTRODUCERE

Evaluarea si dezvoltarea organizationala se raporteaza una la cealaltd in
sensul cd, in urma unor rezultate nesatisficatoare ale evaluarii personalului,
dintr-o organizatie se poate hotari intreprinderea de actiuni in sensul instruirii
acestuia, al dezvoltarii capacitatilor sale manageriale. Pe de alta parte, rezultatele
obtinute de personal in urma unor astfel de traininguri pot fi, la rdandul lor
evaluate.

Necesititile de instruire apar din patru directii principale:

e problemele noilor angajati;

e deficientele din activitatea angajatilor

e schimbarea organizationald

¢ cerintele exprimate la nivel individual.

Pentru a satisface in mod eficient aceste cerinte, este nevoie de o abordare
sistematica, parcurgidnd: evaluarea performantei, teoria invatarii, principalele
diferente intre modul cum sunt instruifi oamenii $i modul in care invaia fiecare,
elementele fundamentale ale instruirii sistematice, identificarea necesitatilor de
instruire (adicad de invitare), proiectarea si implementarea activitatilor de instruire
si a instruirii pe baza de competentd, evaluarea acestora, principalele elemente ale
sistemelor de dezvoltare manageriala.

2. EVALUAREA PERFORMANTELOR ANGAJATILOR

Numai o parte minora a activitatilor specifice managementului de personal
se ocupa de evaluarea angajatilor la nivel individual. Aceste activitati sunt in
primul rand cele de selectie si evaluare, dar mai cuprind si chestiuni de solutionare
a reclamatiilor §i cazuri disciplinare. In toate celelalte cazuri, atentia se
concentreazd nu asupra indivizilor, ci asupra posturilor, structurilor
organizatorice, procedurilor sau grupurilor de persoane.
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Evaluarea performantelor angajatilor se concentreaza asupra procedurilor,
iar planificarea fortei de munca §i negocierea colectivd se concentreaza asupra
indivizilor considerati ca grupuri.

Evaluarea indivizilor din punct de vedere al performantei activitafii lor
profesionale presupune o anumita calitate a judecatii manageriale, care ageaza o
mare responsabilitate pe umerii managerilor implicati. Este o sarcina pe cat de
delicata, pe atdt de complexa

Orice abordare sistematici a evaluarii performantei va incepe cu
completarea unui formular adecvat. Aceasta etapa pregatitoare va fi urmati de un
interviu, in care managerul §i angajatul supus evaludrii discutd posibilititile de
imbunatatire a performantei. Interviul se finalizeaza printr-o decizie de acfiune
concreta, pe care urmeaza s-o execute angajatul, fie de unul singur, fie impreuna
cu managerul sdu. Aceastd actiune se materializeazid sub forma unui plan de
imbunitatire a postului, promovarea pe alt post sau o majorare salariala.

Notiunea de “evaluare a performantei’ se referd de obicei la evaluarea
activititii cadrelor sau a managerilor, nu la cea depusa de muncitori. Existd doua
mari categorii de evaluare:

e conventionala (formala);

¢ neconventionala (informala).

Evaluarea neconventionald este evaluarea continud a performantei unui
angajat, facutd de managerul siu in cursul activititii obisnuite. Acest tip de
evaluare este ad-hoc, bazdndu-se in aceeasi masurd pe intuitie, si pe dovezi
concrete ale rezultatelor obtinute; prin aceasta este un produs secundar al relatiei
cotidiene intre manager si subordonatul siu.

Evaluarea conventionald este mult mai rationald si ordonati decit cea
neconventionald. Ne vom referi mai departe la metoda conventionala, adica
evaluarea performantei angajatului intr-un mod sistematic §i planificat.

Organizatiile realizeaza proceduri de evaluare din diverse motive:

- pentru a identifica nivelul performantei in munca a unui angajat;

— pentru a afla care sunt punctele tari i slabe ale unui angajat;

— pentru a permite angajatilor sa-si imbunatiteasca performanta;

- pentru a asigura o baza pentru sistemul de recompensare a angajatilor in
functie de contributia adusa de ei la indeplinirea obiectivelor organizatiei;

— pentru a-i motiva pe angajati la nivel individual;

- pentru a le afla necesitatile de instruire si perfectionare profesionala;

— pentru a afla care este potentialul lor de performanta;

— pentru a obfine informatiile necesare in planificarea succesiunii.

Sistemul de evaluare a personalului este utilizat pentru a atrage atentia
asupra performantei angajatilor, avind ca scop:

e recompensarea echitabila a acestora;

e identificarea celor cu potential de promovare sau transfer.
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Managerii sunt raspunzitori pentru obtinerea rezultatelor dorite. Aceste
rezultate se obtin prin administrarea resurselor umane, materiale §i financiare ce
trebuie monitorizate. Monitorizarea inseamna stabilirea unor seturi Ade norme,
cuantificarea performantelor realizate si luarea masurilor cuvenite. In privinta
resurselor umane, acest lucru presupune luarea maésurilor necesare pentru
imbunititirea performantei prin mijloace de instruire §i de asistentd, adica prin
“dezvoltare manageriala”.

Pentru McGregor(1960): “Programele de evaluare sunt proiectate in asa fel
incit sd asigure nu numai un control mai sistematic
asupra comportamentului subordonatilor, ci si
pentru a controla comportamentul superiorilor “.

Programele de acest fel promoveazi cauza Teoriei X, adicd un stil
managerial care porneste de la ipoteza cd oamenii sunt instabili, incapabili s-si
asume raspunderi si, prin urmare, trebuie strict supravegheati si controlafi.

Daca discutia se referad mai degrabi la aspectele practice §i concrete decét la
filozofia manageriala, problema principalad care se pune constad nu in justificarea
ideii de evaluare a performantei, ci in intrebarea daca aceasta evaluare este corecta
si echitabila. Dificultatile legislative intimpinate in evaluarea performantei sunt
legate de :

e documentatia de evaluare;

e stilul in abordarea evaluirii;

e cultura organizatiei.

Daca avem o cultura care favorizeazi controlul §i cuantificarea capitalului
uman, atunci este foarte probabil si se impund un sistem de evaluare a
participantilor, dar care va contine cel pufin unele criterii masurabile pe baza
cirora si poatd fi judecatd performanta. Intr-un alt tip de situatie, unde se
incurajeaza atitudinea deschisa si participativa, orice sistem este discutat mai intai
cu cei implicati, avand drept rezultat posibil o rezolvare in comun a problemelor,
st mai putin o “chemare la ordine” in fata superiorului direct.

Existd multe modalitdti prin care se poate alcatui un formular de evaluare.
Aspectele cheie raman totusi, de fiecare data aceleasi, dupa cum urmeaza:

e centrul de atentie al evaluirii, adicad postul sau persoana care il detine;

e criteriile de performanta alese;

e sistemul de notare a performantei.

Dacd in centrul atentiei se afld postul, si nu persoana care il ocupd,
formularul de evaluare cere de obicei evaluatorului sa caute mai degraba gradul de
reusitd in realizarea obiectivelor postului decét sa facd observatii cu privire la
atributele personale pe care le detine ocupantul postului. Acolo unde in centrul
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atentiei se afla persoana, si mai pufin postul, situafia se inverseazi — evaluatorul
are ca sarcind si prezinte mai degrabi o situatie a calitdtilor si atitudinilor
detinatorului postului decit a succesului relativ inregistrat de acesta in obfinerea
de rezultate. Subiectul central al evaluarii determina tipul de criterii pe baza cirora
este judecata performanta, precum si sistemul de notare ce urmeaza a fi folosit.

In formularele care solicitd mai degraba informatii despre persoani decat
despre performanta acesteia pe post se pune accentul pe:

> criteni generalizate;

> sisteme generalizate de notare a performantes;

» calitatile individuale, si mai putin rezultatele obtinute;

> intrebdrile cu rdspunsuri multiple, ca metodd de descriere a

performantei.

Prima dificultate intimpinata in cadrul unei astfel de metodologii este cea de
cuantificare. De exemplu, cum poate un manager si aprecieze, in mod corect,
calitatile de conducitor sau de gandire judicioasd, ale unui subordonat? Cea de-a
doua dificultate rezida in gradul de relevanti. De exemplu, céit de importante sunt,
pentru reusita in activitate, sirguinta si atentia la costuri? A munci din greu nu
este sinonim cu a munci eficient; iar prudenta in materie de costuri poate deveni
un dezavantaj, daca descurajeaza inifiativa sau capacitatea de a lua decizii. O a
treia dificultate consta in aceea ca managerii care completeaza formularul trebuie
sd se bazeze pe impresii subiective, in loc de date concrete.

(Pentru evaluarea performantelor angajatilor vezi formularul de evaluare cu
accent pe calititile individuale Anexa — scheme).

Pentru multe organizatii, cea mai buna cale de a ajunge la realitate este prin
plasarea in centrul activitatii de evaluare a sarcinilor si responsabilitatilor aferente
posturilor. Accentul se pune pe rezultate, prin comparatie cu normele prestabilite
s1 dupa luarea in calcul a imprejurarilor in care s-au realizat.

Ceea ce se intelege prin “realitate” depinde partial de perceptiile celor
implicati, adicd de modul in care “vad” ei lucrurile, si partial de datele obiective,
adica de informatiile care pot fi verificate de o tertd parte. Printre metodele
orientate spre rezultate se numadra si practica, din ce in ce mai uzitata, de evaluare
a angajatilor in baza unui “contract” incheiat pe o perioada de un an/6 luni, care
stipuleazi anumite obiective precise, convenite intre angajat i managerul siu.

(Vezi formularul de evaluare orientata spre rezultate Anexa — scheme)

Un formular de evaluare permite identificarea aspectelor relevante ale
postului si stabilirea unor obiective masurabile, cu ajutorul cirora si se evalueze
performanta ocupantului postului, de o maniera echitabila i corecta.

Criteniile de evaluare pot fi orientate fie in directia personalitatii, fie in cea a
rezultatelor. In cadrul fiecireia dintre aceste doua orientidri, evaluatorii trebuie in
continuare sd “masoare” performanta individuala, lucru pe care il pot face cu
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ajutorul uneia sau mai multor scale de notare. Principalele variante existente sunt
dupa cum urmeaza:

Standardele trebuie sa se refere la:

e Cantitate (Cat de multi?)

e Calitate (Cat de bine?)

e Timp (Pini cand?)

e Costuri (Cu ce pret?)

Exemplul ilustreaza metodologia sugerata de Humble si de alti partizani ai
managementului prin obiective. in acest exemplu, toate posibilele criterii de
performanta pot fi masurate in termeni cantitativi. Se pot utiliza §i standarde
calitative. Trebuie intretesutd influenta unor factori cum ar fi structurile de
remunerare, arhitectura postului, schemele de disponibilizare §i supravegherea
sectoarelor productive, pentru a se ajunge la perspective veritabile de schimbare.

Criteriile de evaluare pot fi orientate fie in directia personalitatii, fie in cea a
rezultatelor. Dar, in cadrul fiecdreia dintre aceste douid orientiri, evaluatorii
trebuie in continuare s “masoare” performanta individuala, lucru pe care il pot
face cu ajutorul uneia sau mai multor scale de notare.

Principalele variante existente sunt dupd cum urmeaza:

e Scale de notare liniare sau grafice, unde evaluatorul are in faja o lista
de caracteristici sau obligatii aferente postului si trebuie si bifeze sau sa
incercuiasca nota corespunzitoare de pe o scald numeric, alfabeticd sau
alt gen de gradatie elementari. lata cateva exemple:

Initiativa A B C D E
(Excelenta) p (Inexistenta)
Inifiativa 1 2 3 4 5
(Scazuti) » (Ridicatd)
Initiativa Excelenti Bunid Medie Slabi

e Scale comportamentale sau behavioriste, unde evaluatorul are in fata o
lista cu elementele cheie ale postului, pentru care exista fie o serie de notiuni de
identificare, fie numai formularea celor doua tipuri extreme de comportament
posibil. O altd scala, referitoare la relatiile cu clientii, ar putea prezenta o serie de
atitudini posibile fatd de client, incepand de la cea mai buni, spre exemplu “Se
ocupd intotdeauna de clienti intr-o maniera politicoasa si eficientd” si terminand
cu cea mai proasta:

“Aproape nepoliticos fata de clienti si total ineficient”.

e Set de rezultate/obiective impuse.
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e Rapoarte liber redactate, adica fara a fi necesara respectarea unui tipar
impus, unde evaluatorii raspund la intrebarile din formularul de evaluare sub
forma unui material de tip eseu.

Scalele cel mai des utilizate in practica sunt cele liniare chiar daca metodele
orientate spre rezultate si cele sub forma de rapoarte scrise isi au partizanii lor
declarati in randul mai multor companii.

Un alt tip de abordare, pe care inca nu l-am mentionat deloc, este auto-
evaluarea, unde angajatii in cauzi fie redacteaza un “raport anual” cu privire la
activitatea depusd, fie rispund la intrebarile formulate intr-un document de
evaluare.

e Interviul de evaluare este intilnirea oficiala, fata in fata, dintre detinitorul
postului §i managerul sdu, in cursul céreia sunt discutate datele din formularul de
evaluare si in urma cdruia se iau anumite decizii importante in legétura cu salariul,
promovarea in functie §i instruirea profesionald — spre exemplu. Judecand dupa
studiile axate pe chestiunea evaluarii, majoritatea managerilor detesta obligajia de a
conduce procedurile anuale de evaluare a personalului din subordine.

Maniera in care managerul abordeazi un interviu de evaluare va fi puternic
influentata de viziunea proprie asupra scopului urmarit prin interviu. Interviurile
de evaluare pot sa urmareascd mai multe scopuri:
sd evalueze performanta recenti a angajatului;
sa defineasca idei de imbunatatire a activititii pe post;
sa identifice problemele si/sau si examineze posibilele ocazii aferente
postului;
sd amelioreze comunicarea intre superior §i subordonatii sii;
sa furnizeze angajatului feedback in legétura cu performanta sa pe post;
sd asigure argumentatia necesarad pentru revizuirea salariilor;

VVVV VVV

transfer;

> sa identifice necesarul de instruire §i perfectionare profesionala.

Evident, unele dintre scopurile enumerate mai sus presupun ca managerul si
subordonatul sdu s discute impreuna problemele comune, celui evaluat mai mult
insd, presupun accentuarea diferentei de pozitii intre cei doi, managerul actionand
in calitate de reprezentant al acelora din esalonul superior, care transmite spre
treapta de jos a piramidei aprecierile acestora. Restul se incadreazi undeva intre
aceste doua extreme.

G\)PREGATIREA PROFESIONALA A FUNCTIONARILOR PUBLICI
),

~.

Eficienta serviciilor publice din administrafia de stat este determinata si de
calitatea personalului. Un sistem al administratiei publice, incadrat cu suficiente
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resurse materiale si financiare, dar cu functionari nepregatiti profesional si
managerial, nu obtine rezultatele propuse.

Cele mai bune legi administrative nu dau rezultatele asteptate daca nu sunt
aplicate in interesul societatii de catre functionari bine pregititi pentru a desfasura
activitati specifice.

Sunt situatit in care conducerea sistemului administrativ in Romania
neglijeaza pregatirea profesionald si manageriald a functionarilor §i mentine un
numar de personal mult mai mare decat cel necesar, inlocuind calitatea prin
cantitate.

Toate functiile publice solicita pregitire profesionald si/sau in domeniul
managementului.

Este necesard o pregatire speciala pentru exercitarea functiilor publice, in
vederea folostrii cunogtintelor obtinute intr-o anumita ramura a activitatii.

Este necesar sa se acorde atentie pregatirii profesionale a functionarilor, care
exercita functii de conducere, cit si a functionarilor care ocupa functii de executie.

Competenta profesionala i cea in domeniul managementului public sunt
absolut necesare pentru obtinerea eficientei la nivelul sistemului administrativ
prin previzionarea corespunzatoare a evolutiilor viitoare, organizarea activitatii,
gestionarea resurselor, motivarea angajatilor si controlul modului de desfasurare a
proceselor.

Functionarul public cu functie de conducere trebuie sa devind un manager
public.

Urmatoarele categorii de competente ale functionarilor publici sunt extrem
de importante:

A. Competenta profesionala;

B. Competenta manageriala,

C. Competenta politica;

D. Competenta etica.

Competenta este capacitatea unei persoane de a realiza, in mod
corespunzitor i cu eficientd maxima, sarcinile care ii revin. Performanta este
dependentd de competentd iar performanta unui manager public influenteazi
performanta institutiei publice.

Caracteristicile managerului public sunt atribute esentiale, proprii tuturor
functionarilor publici care detin functii de conducere, indiferent de profesia lor de
bazi, specificul postului, respectiv natura activititii desfisurate in sistemul
administrativ.

Orice funcfionar public trebuie si aiba o pregitire generald, specifici
domeniului in care lucreaza. Atingerea unor performante de citre functionarii
publici poate fi rezultatul unui proces permanent care conduce la competenti
profesionala.
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Aceasta se imbina in mod armonios cu competenfa manageriald, respectiv
capacitatea unui functionar public de a conduce un grup de persoane, un domeniu
distinct, o institutie publici sau un sistem format din mai multe institutii
specializate.

Pentru functionarii publici cu functii de conducere, care trebuie sa actioneze ca
manageri publici, sunt necesare citeva caracteristici esentiale indiferent de profesia
lor de baza, nivelul ierarhic pe care se situeazi, respectiv specificul activittii.

Competenta, respectiv performanta, marcheazi momentul final al unui
proces permanent de pregatire si perfectionare a pregatirii functionarilor publici in
domeniul de specialitate si al managementului, in special.

~— Valoarea unui sistem administrativ constd nu atat in mijloacele materiale si
financiare de care dispune, cidt mai ales in potentialul siu uman; realizarea
deciziilor politice, progresul economico-social general depind de functionalitatea
sistemului administrativ.

Multidimensionalitatea si caracterul de sintezd al managementului public
determind o specializare a functionarilor publici pe posturi si functii publice,
determinand o pregatire generald diversificata care se dezvoltd prin rotatia pe
posturi si functii a functionarilor publici.

Pregatirea personalului pentru institutiile publice se refera la:

e functiile publice de conducere de nivel superior;

e functiile publice de specialitate;

¢ functiile publice pentru care este necesara doar pregitirea medie.

Este necesara o pregitire medie, de bazi, pe care trebuie si o aiba orice
functionar public, indiferent de postul gi/sau functia publica pe care le ocupa. La
aceasta se adaugd pregitirea de specialitate, intr-un domeniu distinct §i nu
numai pentru functionarii publici cu functii de conducere, pregitirea in
domeniile managementului si psihosociologiei.

Se poate considera cd pregatirea functionarului public este un proces
complex si continuu.

Complexitatea rezultd din succesiunea treptelor de invatamant pe care un
functionar public trebuie sa le parcurga iar continuitatea din preocuparea pentru
perfectionarea continui. Legea privind perfectionarea pregitirii profesionale
contine citeva forme de perfectionare a pregitirii profesionale:

e instruire la locul de munca sub controlul direct al sefului;

e participarea la cursuri organizate in cadrul institutiei publice sau in altele

precum §i in centrele de perfectionare a pregatirii special constituite;

e implicarea in programe personale de perfectionare, care presupun si

verificarea periodica a cunostintelor asimilate;

e participarea la stagii de pregatire, respectiv specializare in tara si in

straindtate, n institutii de invatamant superior, inclusiv postuniversitar.
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Existd doua maniere de a privi evolutia functionarilor publici:
o diferentierea functionarilor publici incd de la recrutarea lor in cadrul
sistemului;
e alegerea functionarilor cu anumite aptitudini, cunostinte chiar daca nu
au o pregdtire speciala pentru ocuparea postului respectiv.
in ultima instantd conteaza rezultatul activitatilor desfasurate. Acesta trebuie
sa fie fundamentul pentru determinarea veniturilor functionarilor publici.

A ) Pregiitirea medie

Un individ cu pregitire medie nu va putea rezolva in viitor problemele
complexe aparute, fard o pregitire specifica.

Noile tipuri de tehnologii, compatibilizarea legislatiei romanesti cu cea
europeand impun eforturi deosebite in instruirea permanenta.

Ocuparea de cétre candidatii cu studii superioare a functiilor pentru care este
suficientd pregatirea medie de specialitate ar insemna o cheltuiala suplimentara de
resurse.

Sunt situatii in care ocuparea unor posturi §i functii publice, care necesita
pregidtire superioard de catre personal cu studii medii de specialitate este o
realitate.

Pregatirea functionarilor din administratie se poate realiza in:

e institufiile administrative;

e scoli administrative.

Functionarii cu experientd pot contribui la pregitirea tinerilor functionari si
la rezolvarea unor situatii complexe impreuna cu acestia.

Pe langa institutiile administrative se mai pot organiza scoli administrative
pentru formarea functionarilor cu pregatire medie.

in unele tari s-au creat scoli superioare de pregatire a functionarilor pentru
administratie in cadrul institutelor administrative.

in ceea ce priveste Romania, este utild crearea unor institutii de Invatamant
pentru formarea functionarilor publici cu pregitire medie, pentru ca posturile si
functiile publice sunt ocupate de multe ori de oameni cu pregitire medie.

B ) Pregitirea universitara

Recrutarea functionarilor publici cu pregitire universitara se poate face prin
atragerea:

e unor absolventi-din invatamantul superior juridic;

e atragerea personalului din invdtimantul superior economico-

administrativ.

Invatamantul superior economic, prin specializirile in domeniile

managementului public §i administratiei, asigurd o pregitire generala
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corespunzitoare noilor persoane care urmeazi sa-si desfasoare activitatea in
sistemul administratiei de stat.

C ) Pregitirea postuniversitara

in Roménia exista un sistem de pregitire si perfectionare profesionali a

personalului din administratia publica locald format din cursuri postuniversitare.

Cadrul jundic este format din:

e Constitutia Romaniei;

¢ Codul Muncii adoptat in 2003;

e Legea nr. 2/1971 privind perfectionarea pregétirii profesionale (art. 1)
Buletinul Oficial nr. 34/1971;

e Hotardrea Guvernului nr. 754/1994 privind utilizarea fondurilor de
contrapartidd generate de ajutoarele acordate Roméniei de Uniunea
Europeana (pct. 6. 1 din Anexa, M. O. nr. 316/1994;

e Legea invatamantului nr. 84/1995 (Cap. IV Educatia permanenti) M.O.
nr. 167/1995;

e H.G. nr. 542/1995 privind organizarea Scolii Nationale de Studii Politice
si Administrative, M.O. nr. 166/1995;

e Legea Administratiei Publice Locale nr. 69/1991;

e Ordinul Ministerului Finantelor nr. 1394/1995 pentru aprobarea
clasificatiei indicatorilor privind finantele publice/ Monitorul Oficial nr.
152/1996; )

e H.G. nr. 1321/1996 pentru modificarea §i completarea H.G. nr.
542/1995. M. Oficial. nr. 333/1996,;

o Legeanr. 188/1999 privind statutul functionarilor publici.

in cadrul Programului Phare-DELOG, pentru administratia publica locala

din Romania, a fost conceput sistemul de pregitire si perfectionare
profesionald a reprezentantilor-alesi si a functionarilor din administratia
publica locala.

Programul derulat in perioada 1993-1994 s-a desfasurat sub conducerea unui
Comitet de Coordonare format din reprezentanti ai celor trei organizatii
neguvernamentale ale autoritifilor administratiei publice locale (Asociatia
Presedintilor Consiliilor Judetene din Romaénia, Federatia Municipiilor din
Romania si Federatia Oraselor din Romaénia), ai Parlamentului §i ai unor ministere
si departamente ale Guvernului (Departamentul pentru Administratie Publica
Localda, °Departamentul pentru Integrare Europeand si Consiliul pentru
Coordonare, Strategie si Reforma Economica).
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S-a creat o retea nationala de centre teritoriale, avand personalitate juridica,
cu finantare din venituri extrabugetare, aflate sub autoritatea administrafiel
publice locale.

Centrele teritoriale organizate pe principiul autonomiei locale sunt sprijinite
in activitatea lor numai din punct de vedere didactic si metodologic de catre
Departamentul pentru Administrajie Publica Locala si ministerul de resort, prin
Scoala Nationala de Studii Politice §i Administrative, prin avizarea
regulamentelor de organizare §i functionare propuse si aprobate de consiliile de
administratie ale acestora, precum §i in organizarea, aprobarea §i desfasurarea
programelor de pregitire.

Departamentul de Administratie Publicd Locald sprijind centrele §i prin
intermedierea includerii acestora in programe de asistentd tehnicd internationala,
avand ca specific reforma in administrafia publica locala, iar ca partener Guvernul
Romaniei, precum si de aliniere a lor la Reteaua Europeanad a Organizatiilor de
Formare, care functioneazi pe langa Consiliul Europei (EXN.T.O.C.E.).

La programele de perfectionare organizate de Scoala Nationald de Studii
politice i administratie participa:

e prefectii i subprefectii;

e directorii generali, directorii adjunctii ai acestora din ministere §i din
celelalte organe centrale de specialitate ale administratiei publice,
precum si consilierii ministrilor;

¢ sefii de servicii §i birouri din ministere §i din celelalte organe centrale de
specialitate ale administratiei publice;

e sefii serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si celorlalte
organe centrale de specialitate ale administrafiei publice si adjunctii
acestora;

e directorii generali ai prefecturilor §i celelalte categorii de personal din
aparatul tehnic de specialitate al prefecturilor;

o secretarii Consiliilor judetene si cei ai Consiliilor locale municipale si
orasenesti;

e personalul care exercitd atributiile statului in domeniile stirii civile,
autoritatile tutelare si ocrotirii minorilor;

¢ alte categorii de functionari publici, la solicitarea beneficiarilor, in limita
posibilitatilor de instruire.

Extinderea acestei forme de pregitire ar aduce numai beneficii institutiilor

publice st nu in ultimul rAind membrilor comunititilor locale.
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CAPITOLUL IX

MANAGEMENTUL STRES-ULUI

1. DEFINITIA STRES-ULUI

Regula de aur a contemporaneititii occidentale — ,,Time is money” —
preseaza omul zilelor noastre la o continua ,,fuga” dupa succes, dupa indeplinirea
cat mai multor obiective intr-o perioada cat mai scurta. Fiind o resursa limitatd, ea
a fost tratata ca orice alta resursa limitata descoperitd de om de-a lungul istoriei —
a Inceput sa fie exploatatd la maxim. Tensiunea aceasta continud la care sunt
supuse persoanele care lucreazi, precum si alti factori ce vor fi discutati in
continuare, da nastere fenomenului generalizat al stresului.

De aceea din ce in ce mai multi angajatori incep sd acorde o atentie mai
mare decat in trecut efectelor produse de stres asupra personalului lor. Ce este
stresul? Cea mai potrivitd definitie ar suna cam aga: reactiile adverse, in plan
psihic si fiziologic, pe care le are o persoani atunci cind nu este capabili si
faca fata solicitirilor la care este supusa. Stres-ul este declangat mai putin de
problemele externe cu care ne confruntam, cat de modul in care facem fata (sau nu
reusim si facem fati) acestor probleme. Astfel, majoritatea oamenilor se
confruntd cu o mare diversitate de factori de presiune in cursul intregii lor
existente, iar despre unii s-ar putea spune ca sunt stimulafi si dau maximum de
randament doar cidnd se afla “sub tensiune”, mai ales la serviciu. Dar, din
momentul in care incetdm sa facem fata in mod adecvat tensiunii, simptomele de
stres vor incepe si-si faci aparitia.

2. SIMPTOMELE STRES-ULUI

Simptomele imediate de stres se pot manifesta sub forma de: indigestie,
ameteli. dureri de cap, dureri de spate, pierderea poftei de méncare, insomnii i
iritabilitate sporita. in timp, printre simptome se pot numdra: boli ale sistemului
cardiovascular, ulcer gastric, depresii nervoase si alte imbolnaviri grave.
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3. FACTORI DE STRES

Intr-un amplu studiu cu privire la stres, desfasurat in anii 1960 (Holmes si
Ralick), majoritatea evenimentelor de viatd puse in legaturd cu posibila aparitie a
stres-ului (de exemplu: decesul sotului/sotiei, divortul, moartea unei rude
apropiate, accidente sau boli ale persoanei in cauza, pierderea locului de munca,
pensionarea, schimbarea situatiei financiare etc.) au loc in cadrul existentei
casnice §i sociale, si nu la serviciu. Performanta profesionald va fi, dupa toate
probabilitatile, influentatd negativ de existenta casnicd si sociald. Stresul
reprezintd o reactie personald §i subiectiva la tensiune, deci depinde de perceptia
fiecarui individ, atdt asupra dimensiunii problemei cu care se confrunta, cat si a
capacititii personale de a-i face fata.

Un alt factor de stres la serviciu il constituie modul in care indivizii percep
posibilele rezultate ale activitatilor lor profesionale, mai ales din punct de vedere
al reusitei sau nereusitei relative. in cazul in care rezultatele sunt considerate atit
incerte, cat §i importante (spre exemplu, semnarea unui contract important,
elaborarea unui raport crucial, sau pur si simplu abilitatea de “a-i face pe plac
sefului direct™), existd mult mai multe sanse de aparitie a stresului.

4. HARTUIREA LA LOCUL DE MUNCA

Hartuirea afecteaza dreptul fiecdruia dintre noi de a ni se respecta
demnitatea personala la locul de muncé. Céand colegii, sau superiorii, ne supun la
presiuni exagerate care in mod evident ne provoaca o stare de disconfort psihic,
atunci, la prima vedere, s-ar putea spune ci avem de a face cu un caz de hartuire.
lata definitia formulata de Comisia Europeana, in cadrul Recomandarii cu privire
la protejarea demnitatii femeilor si barbatilor in mediul profesional (noiembrie
1991) stabileste:

.. Statele membre trebuie si ia masuri concrete pentru a institui regula
conform céareia orice comportament de naturd sexuald sau bazat pe
apartenenta la un anumit sex, care afecteazi demnitatea femeilor si
barbatilor la locul de munca, inclusiv comportamentul superiorilor si al
colegilor de serviciu, este inacceptabil, daca:

e persoana vizatd considera ca respectivul comportament este nedorit,
jignitor si depaseste limitele rezonabilului;

e respingerea de cétre persoana vizatd a comportamentului respectiv, sau
acceptarea lui de cétre persoana vizati... este utilizatid in mod explicit ca
motiv al unei decizii ce afecteazi posibilitatea persoanei respective de a
avea acces la pregitire profesionala... incadrare in munca... promovare,
sau ca motiv pentru orice alt gen de decizie de serviciu;

97

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



creeazi un mediu profesional inhibant, ostil sau umilitor pentru persoana
vizati de comportamentul respectiv.

Atentia cea mai mare a fost acordatd hartuirii de naturd sexuald, pe care
femeile — in principal, dar nu in exclusivitate — o sufera din partea bérbatilor.
Hirtuirea se poate insa declansa si din cauza prejudecatilor rasiale sau religioase,
a apartenentei sau neapartenentei la un anumit sindicat, precum si din cauza
atitudinilor manifestate fata de tineri, persoane handicapate sau membri ai altor
grupuri minoritare.

Pentru angajatorii care nu iau masuri impotriva cazurilor de hartuire,
consecintele sunt de doua tipuri :

sunt pasibili de a raspunde in faja unui tribunal de muncé (de exemplu,
in baza legilor privitoare la discriminarea sexuali gi la relatiile intre rase)
sau a unei instante civile (de exemplu, pentru incéalcarea obligatiilor
contractuale), iar costurile unor astfel de proceduri pot fi destul de
ridicate; in al doilea rand,

existd toate sansele ca performanta profesionala a organizatiei lor sa aiba
de suferit, din cauza tensiunilor interne, a fluctuatiei marite de personal,
a cresterii absenteismului §i a unui moral scizut in plan general.

Angajatorul poate lua urmatoarele masuri: Y
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elaborarea §i publicarea unei declaratii clare de politica in privinfa
acestel chestiuni, care sid cuprindd exemple definitorii ale notiunii de
hérfuire si ale efectelor acesteia, sa clarifice normele de comportament
pe care angajati trebuie sa le respecte, precum si penalizarile previzute
pentru incilcarea lor;

asigurarea unui sistem corespunzitor si functional de comunicare, prin
intermediul cdruia angajatii sa poata reclama in mod confidential orice
caz de hirtuire;

asigurarea unui sistem functional de masuri disciplinare adecvate, prin
intermediul caruia contravenientii s poata fi tratati ferm, dar corect;
asigurarea conditiilor necesare pentru ca acuzatiile de hartuire sa fie
anchetate si rezolvate fara intarziere;

asigurarea unor servicii corespunzitoare de consiliere, atit pentru
reclamanti, cat §i pentru cei acuzati de hirtuire;

popularizarea in cel mai inalt grad a dezideratelor organizatiei, privitor la
cazurile de harfuire intre angajati.
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5. INDICATORII DE STRES IN CADRUL ORGANIZATIEI

Stresul poate conduce la;

e niveluri ridicate de imbolnavire si absenteism;

e scaderea productivitatii si incapacitatea de atingere a obiectivelor

impuse;

e cresterea ratei accidentelor si a celei de eroare;

e numir crescut de conflicte interne intre angajati;

e ratd exagerati a fluctuatiei de personal.

Costurile provocate organizatiei ar putea fi substantiale, deci conducerea
superioara are tot interesul sa implementeze masuri destinate sa reduca nivelul de
stres, pentru ca organizatia in intregul ei sd functioneze corespunzitor.

Masurile pe care conducerea le poate lua pentru a reduce stresul in randurile
fortei de munca, ar putea fie impartite in douad mari categorii:

A.  masuri de prevenire a stresului;

B.  masuri de reducere a stresului.

Primele au ca scop eliminarea potentialului de situatii stresante, in timp ce
ultimele incearca sa mentina stresul intre limite rezonabile, atunci cind se constata
aparitia lui. Ambele categorii de masuri sunt puse in practica mai degraba la nivel
organizational decét individual.

A ) Prevenirea stresului de citre organizatie

Prevenirea stresului este greu de atins, pentru orice organizatie sdnatoasa §i
activd. Existd insd unele masuri ce pot fi luate pentru a furniza angajatilor
stimulentele necesare, fara a provoca o acumulare cronicd de stres. latd cateva
exemple:

e definirea posturilor intr-o maniera care si permitd un grad maxim de
exercitare a competentelor si discerndméantului propriu de cétre
detindtorul postului, incorporand sarcini suficient de variate i de dificile
pentru a-i menfine interesul treaz;

e conceperea activitatii astfel incdt defindtorul postului sa aiba un anumit
grad de responsabilitate, oferindu-i-se suficientd autoritate si
permitandu-i-se sa ia parte la deciziile care i influenteaza activitatea;

e incurajarea cadrelor superioare in a adopta stiluri participative de
conducere;

e incurajarea spiritului de echipa;

e incurajarea comunicdrii intre departamente-sectoare, precum s§i pe
verticald, de-a lungul lanfului ierarhic managerial, precum si asigurarea
unui feedback constructiv citre fiecare individ (privind rezultatele
muncil, evaluarea de personal etc.);
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e delegarea autoritatii de decizie in asa fel incdt la fiecare nivel al
organizatiei oamenii sd poata lua parte la deciziile care le influenteaza

e dezvoltarea unei cultun orgamzaponale in care atitudinea fata de
angajati este una pozitiva,

B) Miisuri de reducere a stresului

e reducerea numérului de schimbiri impuse fiecarui individ sau fiecérei
echipe;

e limitarea complexitatii procedurale si de altd naturd in executarea
sarcinilor;

o a31gurarea posibilitatii ca angajatii sd-si poatd exprima opiniile in fata
cuiva — sef, colegi, consilieri calificati;

e asigurarea de facilitati sociale §i sportive;

e asigurarea de facilitifi materiale, cum ar fi masa la cantinid §i grupun
sanitare adecvate.

6. SERVICII DE CONSILIERE PE PROBLEME DE STRES

Consilierea la locul de munca este situatia in care o persoani utilizeazi
un set de metode sau competente pentru a ajuta altd persoand si-si
gandeasca organizat §i si-§i asume responsabilitatea propriilor decizii,
indiferent dacia este vorba de hotiriri privitoare la viata profesionali sau la
cea privati.

In multe cazuri, desi sunt sincer bine intentionati si intelegatori, colegii de
muncd pot face, fira sd-si dea seama, remarci sau sugestii neavenite pentru
persoana aflata sub stres. Din moment ce majoritatea managerilor nu poseda nici
talent, nici pregétire speciald in materie de consiliere, tot ce se poate cere de la ei
in aceastd privinta ar fi capacitatea de a-si da seama daca un angajat are sau nu
nevoie de consiliere.

Fiecare individ detine potentialul de a-si depdsi propriile probleme,
consilierea dandu-i posibilitatea de a-si descoperi rezervele interioare, de a
identifica ocaziile exterioare §i de a le utiliza pe amandoua pentru a depasi cu
succes situatiile generatoare de stres.

Consilierea reprezinta un proces in care consilierul il ajuta pe clientul sau:

e sa identifice problema;

e sa admita care ar fi rezolvarea ideala sau de preferat;

e si ia in considerare modalititile prin care s-ar putea realiza

rezultatele dorite.
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Organizatiile care asigurd servicii de consiliere pentru angajatii lor o pot
face la nivel intemn, prin utilizarea propriilor consilieri calificati, sau pot apela la
serviciile unei organizafii de consultantd din exterior. Una din metodele care se
bazeazd pe asistentd externd este Programul de Asistentd pentru Angajati, in
cadrul caruia angajatorul contracteaza o firma specializata in servicii de consiliere,
care sa furnizeze asistenta de acest tip pentru personalul angajat.

Caracterul confidential al discutiilor cu clientii este garantat in orice
imprejurare — organizatiei care a contractat serviciile de consiliere nu i se
comunicd decdt numirul de apeluri primite, tipul problemelor ridicate si alte
informatii de naturd generald care nu duc in nici un mod la identificarea
persoanelor in cauza.

Angajatorii asigurad un asemenea serviciu pentru ca:

e atunci cind angajatii sunt nefericifi, nelinistiti sau foarte stresati, nu vor
fi capabili s dea un randament ridicat la locul de munca, plus ci s-ar
putea sd-si ia mai multe concedii medicale si chiar sd-si schimbe
serviciul;

e este in interesul direct al organizatiei sd previnid o astfel de utilizare
neeconomica a resurselor umane de care dispune;

e asigurarea unor servicii calificate de consiliere poate reprezenta una din
modalitafile de sustinere a performantei angajatilor, de realizare a
obiectivelor economice.

7. BUNASTAREA LA LOCUL DE MUNCA

Protectia bunistirii este in general acoperita prin legislatia cu privire la
protectia muncii si a sanatatii. Astfel, chestiuni cum ar fi asigurarea facilititilor de
igiend personala (toaletd, dusuri etc.), de odihnd, de servire a mesei, de acordare a
primului ajutor §i aga mai departe, sunt acoperite prin prevederi legale. In sensul
asigurdrii financiare, bunistarea este acoperita prin sistemul de remunerare si
salarizare. Astfel, pensiile, plata concediilor de boala, asigurarile de sinitate si
altele asemenea, sunt furnizate ca parte a retributiei totale a angajatilor.

Protectia bunastarii angajatilor se manifesta in:

e cazuri de deces;

e angajati varstnici §i pensionari ;

e probleme de serviciu;

e probleme familiale.

Existd si beneficii oferite pur dezinteresat §i voluntar, cum ar fi asigurarea
gratuitd a controlului stomatologic de rutina, a controalelor periodice si a
serviciilor de coafor.
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Serviciile de protectie a bunistarii de grup sunt, de obicei, sub forma
accesului la cantina, la cluburi sportive sau cluburi sociale, precum si organizarea
de activitdti ad-hoc, cum ar fi petrecerile de Criciun (pentru pensionari, pentru
copiii angajatilor etc.).

In ceea ce priveste protectia muncii, a sanatatii si bunastarii angajatilor in
mediul profesional, majoritatea regulilor elementare sunt stipulate printr-o forma
sau alta de reglementari legale. Este important si se recunoasca faptul ca
obligatiille decurgdnd din lege nu impun, de obicei, decat respectarea unor
standarde minimale. Organizatiile care sunt preocupate de bundstarea propriilor
angajati vor accepta sa aplice si spiritul legii, nu numai litera ei, in materie de
exigente privitoare la protectia muncii §i a sdnatatii.
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CAPITOL UL X

MANAGEMENTUL TIMPULUI

1. INTRODUCERE

Sunt putini cei care constientizeaza la ora actuali in Romaiania faptul ca
timpul este o resursd strict limitata si, desi in multe locun se lucreaza sub
presiunea dead-line-urilor, constat lipsa generala a unei organiziri cu adevérat
eficiente si a unei intelegeri reale a valorii timpului.

Vina principald a acestei stiri de fapt apartine, in primul rand, cultuni
specific comuniste de care romanii nu au apucat incd sa se debaraseze. “Timpul
trece, leafa merge”, “daca o problema nu se rezolva de la sine, atunci nici nu mai
meritd rezolvatd”, “pauzele lungi si dese, cheia marilor succese”, iatd numat
cateva dintre “principiile” invocate adeseori de romani in legdturd cu munca pe
care o depun in cadrul unei institutii. Dacd mai addaugam si “greaua mogstenire” a
sistemului birocratic (care nu a fost inca §i nu va fi curand infrant) §i dificultatea
cu care noile tehnologii sunt introduse mai ales in intreprinderile de stat, ne putem
da seama de unde decurg pierderile imense de timp si, implicit, cele financiare, in
institutiile roméanesti.

Aparent, lucrurile par sa se miste mai bine in cadrul firmelor particulare,
unde sunt stabilite de la bun inceput principii occidentale si tehnologii moderne de
lucru. Dar, de exemplu, chiar si in cadrul acestora functioneaza, deseori, o altd
mentalitate specific romaneasca: statul peste program al angajatilor este considerat
sinonim cu o cantitate mai mare de munca. In schimb, o companie particulara isi
stabileste de la bun inceput principiile si sistemul de lucru, problema principala
raménédnd sa pastreze in timp aceste reguli. Este vorba aici, de cultura specifica
fiecarei institutii in parte. O firma poate stabili §i anumite valori cu care angajatii
sunt de acord si le respectd, de aceea este foarte important rolul managerilor si al
departamentului de resurse umane in implementarea §i pastrarea acestor valor.

Prima §i cea mai importanta reguld pentru folosirea eficienta a timpului o
reprezintd buna organizare. De la stilul de lucru al fiecarui angajat in parte pana la
sistemul de comunicare intre departamente §i la modul in care managerul general
gestioneaza propriul timp, existd multi factori care influenteaza eficienta muncii.
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Pentru a ilustra tot acest sistem descriem activitatea generald a unei
organizatii pentru a identifica numeroase puncte unde are loc o pierdere de timp.
Oricat de bine ar fi pus la punct un asemenea sistem, cei care aplica regulile
institutiei sunt oamenii, §i, atita vreme cit acestia nu constientizeaza valoarea
muncii lor cu toate termenele limita si listele cu programari afigate, in mod sigur
ai de a face cu * scurgeri de timp.

2. MODALITATI DE “PIERDERE A VREMII”

ORGANIZAREA PERSONALA - este primul si, poate, cel mai important factor
din cauza ciruia se pierde timp. Exemplu :

o dezastrul total de pe birouri, diverse hartii etc — atunci cand ia mult timp
cautarea documentelor.

¢ lipsa unei ordini stricte in orice suport de depozitare — dosare, fisiere, arhive,
etc.

LIPSA SPATIULUI PERSONAL
¢ mai multe persoane au acces la acelasi birou;
e pozifionarea biroului te poate expune intreruperii — colegii solicitindu-ti
ajutorul pentru lucruri “mai urgente “;

NERESPECTAREA STRICTA A FISEI DE POST

e existd fisa de post pentru fiecare angajat, dar toate au la sfarsit
mentiunea” orice alta activitate solicitata... «

e aglomerarea cu prea multe sarcini a angajatilor

STABILIREA PRIORITATILOR
e este neclara;

* nu se alcituieste la inceputul fiecarei zi o lista si un orar cu programarea
activitatilor, intreruperi din partea colegilor nu duce la respectarea listei
chiar daci e alcituita.

e sedintele in cadrul cirora se stabilesc obiectivele pe perioada urmitoare
nu au loc cu strictete.

IDENTIFICAREA PRIORITATILOR
e trebuie si cedezi prioritatilor sefilor i, astfel, intarzii cu propriile sarcini.

ATITUDINEA FATA DE COLEGI
e persoanele “saritoare* isi pierd vremea.

104

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



CLASIFICARI ALE SARCINILOR

sunt putini cei care isi ierarhizeaza sarcinile de la cele foarte importante
si foarte urgente la cele neesentiale.

ALTE TIPURI DE INTARZIERI

fumatul;

sistemele de arhivare — nu existd arhive la zi decdt in contabilitate
(eventual), nu se alcétuiesc liste de intréri-iesiri;

trasul de timp.

COMUNICAREA INTRE DEPARTAMENTE

neefectuarea la timp a reparatiilor tehnice;

intarzierile frecvente — nerespectarea dead-line-urilor;

lipsa comunicarii adecvate — telefon, fax, ,fatd in fata”, in functie de
conjunctura;

sedintele — lipsa locului, intreruperile etc.;

timpul sefilor — isi pierd vremea cu lucruri care nu trebuie s le faca ei;
greselile — de orice fel;

comunicarea cu cei de pe teren — nu pot fi contactati cand e nevoie;
comunicarea cu cei din afara organizatiei;

delegarea muncii — sarcinile nu se dau intotdeauna persoanei potrivite;
lipsa ordinelor clare — nehotarérea.

3. CONCLUZII

Pierderile majore de timp apar tocmai datorita indivizilor si a felului in care
percep timpul lor si al celorlalti. Pe de o parte, nu li se aduce aminte c onstant
scopul pe care il au intr-un anumit loc de munca; pe de alta, ei ingisi gasesc inutil
sd-gi termine treaba mai repede, deoarece pot avea surpriza sa li se mai dea de
lucru in plus.

Trebuie inteles insd, ca nici un program nu e ste 1n totalitate i nflexibil. El
doar te ajutd sa iti planifici mai bine activititile si sa ai sub ochi lista, din ce in ce
mai scurta, a indatoririlor pe care trebuie sa le duci la capit.
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CAPITOLUL X1

MANAGEMENTUL CONFLICTULUI

1. INTRODUCERE

Componenta inerentd a naturii vietii de grup, conflictele au din punct de
vedere psiho-social atdt aspecte negative cét si pozitive. Ele pot genera atat haos
cét si progres, atit dezbinare cat §i coeziune.

Un studiu efectuat de citre Asociajia Americand de Management a relevat
faptul ci managerii superiori si intermediari i§i consuma circa 2 ore din timpul lor
pentru solutionarea unor situatii conflictuale. Datoritd acestui fapt tot mai multi
specialisti considera managementul conflictului ca fiind la fel de important ca si
celelalte functii ale managementului. '

2. DEFINIREA CONFLICTULUI

Conflictul cuprinde o serie de stiri afective ale indivizilor cum ar fi:
nelinitea, ostilitatea, rezistenta, agresiunea deschisa, precum si toate tipurile
de opozitie §i interactiune antagonista, inclusiv competitia.

3. TIPURI DE CONFLICTE

Din punct de vedere al esentei lor conflictele pot fi:

e esentiale (de substanta) generate de existenta unor obiective diferite;

o afective, generate de stiri emotionale care vizeaza relatiile interpersonale;
e de manipulare;

e pseudo-conflicte.

Din punct de vedere al subiectilor aflati in conflict pot exista urmatoarele
categorii de conflicte:

conflictul individual interior;

conflictul dintre indivizi din acelasi grup;
din grupuri diferite;

din organizatii diferite;
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e conflictul dintre indivizi $i grupuri;

e conflictul intergrupun;

¢ conflictul dintre organizatii.

O alta clasificare se poate face pe criteriul efectelor generale ale acestora,

e distructive;

e benefice. /

Adesea, participantii la o disputi se afla imobilizati de anumite dezechilibre
de forte, ideologii diferite etc., avind tendinta de a extinde ariile de dezacord,
indreptandu-se, in mod inevitabil spre escaladarea conflictului. Teama privind
forta pe care ar putea-o determina-o partea adversd, neincrederea, precum si
imposibilitatea de a circumscrie punctele de disputa fac tot mai dificile eforturile
de realizare a unui acord. In acelasi timp, tendinta de a recurge la actiuni de
constrangere duce la diminuarea sanselor de cooperare, facand dificila ajungerea
la o intelegere mutual avantajoasa. |Acestea sunt conflictele distructive, scapate de
sub control, care nu au putut fi solutionate la momentul oportun, fie pentru ca
partile nu au manifestat un interes real, fie ca problemele au fost atit de grave
incat nu s-a putut ajunge la o solutie acceptata de cei implicati.

Indivizii §i grupurile care sunt multumiti cu o anumita stare de lucruri pot fi
facuti sa recunoasca problemele si sa le rezolve doar atunci cand simt o opozitie,
conflictul in acest caz avand un caracter benefic.

Conflictul benefic face ca indivizii §i organizatiile sd devind mai creative §i
mai productive. Conflictul impiedica situatiile de stagnare ale indivizilor §i
organizatiilor, elimind tensiunile §i faciliteazd efectuarea schimbdrilor\

Consideram ca este util sa prezentim cateva din caracteristicile conflictelor
benefice i conflictelor distructive. (tabelul de mai jos)

Conflict distructiv Conflict benefic
Conflictul este generat de eron Conflictul este generat de cauze multiple
Este scapat de sub control, nefiind Poate fi mentinut la un nivel onorabil.

solutionat la momentul oportun

Problemele au fost atat de grave incit nu |Se poate ajunge la o solutie acceptata de cei
s-a putut ajunge la o solutie implicati.
acceptata.

Comunicarea dintre competitori devine  |Comunicarea dintre competitori devine
anevoioasa si nedemna de incredere. intensa i demna de incredere

Capacitatea fiecarei parti de a observa si [Fiecare parte observda §i raspunde la
de a raspunde la intentiile celeilalte este |intentiile celeilalte.
serios afectata.
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Mijloace pentru obtinerea unor avantaje
Actiuni in forta, denaturarea realititii, Competitie deschisa
informatie trunchiata.

Evolutie

Cu cit conflictul avanseaza iar mizele Cu cit conflictul avanseaza iar mizele
devin mai importante cu atat sansele devin mai importante, cresc eforturile si
ajungerii la o solutionare devin tot mai  |investitiile cresc existand sanse de ajungere
reduse la o solutionare.

Factori de influenti
Importanta si numarul punctelor de Importanta si numarul punctelor de
disputa competifie
Numarul si importanta participantilor Numadrul si importanta participantilor
Cheltuielile pe care participantii sunt Cheltuielile pe care participantii sunt
dispusi sa le suporte. dispusi sa le suporte.
Numaérul constrangerilor morale Numarul constrangerilor morale pe care cei
abandonate in timpul confruntérii. implicati se simt datori si le respecte

Efecte

Efecte negative asupra realizarii Indivizii §i organizatiile devin mai creative
obiectivelor si mai productive

Resursele personale §i organizationale se |Permite distribuirea mai eficienta a
consuma in conditii de ostilitate, dispref, |resurselor, elimina tensiunile si faciliteaza

existind o permanenta stare de efectuarea schimbarilor.
nemultumire
Inchiderea fabricilor Asigura motivatia personalului ducand la

un comportament creator.

Creste coeziunea, gradul de organizare gi
loialitatea personalului.

' Din punctul de vedere al duratei si modului de evolutie, conflictele pot fi;
¢ spontane
® acute
e comice f

4. SURSE DE CONFLICT

'Lipsa comunicirii este deseori o sursid de conflict! In astfel de situatii,
singura cale de solutionare a conflictului o reprezintd cooperarea, care permite
fiecarei parti sa afle pozitia si argumentele celeilalte pari daca cei antrenati in
conflict doresc sd@ coopereze in scopul gasirii celei mai acceptabile solutii.
'Schimbul de informatii permite fiecarei parti sa aiba acces la rationamentele si
cunostintele celeilalte, neincrederea, confuzia si neinfelegerea putdnd fi astfel
diminuate in mod sensibil.

108

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



'Dezacordul vizeazi indeosebi aspectele etice, modalititile in care ar trebui
si fie exercitatd puterea, luandu-se in considerare probitatea morald si
corectitudinea. Astfel de diferende afecteazd atat alegerea obiectivelor cat si a
metodelor|

Unii manageri au tendinta de a alimenta si escalada conflictele
interpersonale tocmai pentru a-si consolida pozitiile lor in cadrul organizatiei.
Ambiguitatea informatiilor, prezentarea deformatd a realitdtii, denaturarea
rationamentelor celorlalti sunt principalele mijloace ale managerilor incompetenti.

'in cazul unor resurse limitate la nivelul organizatiei, dezvoltarea unor

dintre departamentele unei organizafii sunt determinate de reactiile unora la
necesititile celorlalte, de corectitudinea schimbului de informatii sau atitudinea
membrilor unui departament fata de celelalte departamente si membrii acestora.

Sansele mai mari pe care le au unele grupuri de a avea un statut social

considerat de altii mai onorabil, constituie o altd sursd de conflict structural,
(relatiile dintre compartimentele de productie si administratie ale multor firme
intre care exista interactiuni si sentimente ce definesc o stare conflictuala).

Aceasta a fost o prezentare generald a cauzelor posibile ale conflictelor.

Daca luim in considerare tipurile specifice de conflicte insa, putem spune ci in
ceea ce priveste:

e conflictele interpersonale — principalele motive sunt: diferenta de
pregdtire profesionald; rezistenta la stres, capacitatea de efort,
neconcordanta de caracter §i comportament; hartuirea sexuald; sexismul;

e conflictele intergrupuri — au ca motive principale: comunicarea
defectuoasd; sisteme de valori diferite; scopuri diferite; ambiguitati
organizafionale; dependenta de resurse limitate; influenta departamentala
reciprocd, nemultumirea fata de statutul profesional.

5. MODELE DE CONFLICT

Existd mai multe modele teoretice de conflict. Thomas considera ci
modelele de conflict descriu fie procesul, fie structura unei situatii conflictuale.

Modelul procesual, elaborat de Pondy, porneste de la premisa ca singura
modalitate de intelegere a conflictului este perceperea sa ca un proces mai degrabi
dinamic decat stabil sau static.

A) Conflictul latent este determinat de consecinfele unor episoade
conflictuale anterioare. Printre acestea pot fi mentionate: insuficienta resurselor,
dorinfa de a avea mai multd autonomie, deosebirile dintre scopurile personale si
cele ale organizatiei etci Mediul extern influenteaza si el conflictul latent.
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B) Conflictul inteles apare odata cu constientizarea existentei unor conditii
latente} Scopurile sau obiectivele divergente nu creeaza conflictul atita timp cat
acest lucru nu este evident. Conflictul se mentine intr-o stare latentd, cei implicafi
neacordandu-i o importantd semnificativa. El se transforma in conflict resimfit
numai atunci cind ne orientam atentia asupra lui. Agsadar, pot exista mai multe
conflicte decat putem stapani si de aceea conflictul inteles nu devine neaparat
conflict resimtit.

C) Conflictul manifest se exprima prin comportament, reactiile cele mai
frecvente fiind apatia, atitudinea dramatica, ostilitatea deschisd sau agresivitatea,
Managerii, prin mecanismele pe care le au la indemand, pot sd preintimpine
manifestarea deschisé a conflictelor.

Daca un conflict a fost solutionat, partile implicate se pot indrepta spre o
cooperare; in caz contrar, conflictul creste in intensitate, cuprinzind par{i sau
probleme ce nu au fost implicate initial.

6. MODUL DE MANIFESTARE

Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, sub forma
reclamatiilor, a practicilor neloiale in muncd, conflicte de recunoastere.

Primul tip de manifestare apare atunci cand negocierea dintre sindicate i
patronat nu se poate solutiona, nu se poate ajunge la o intelegere si atunci este
necesara interventia unui mediator.

Cea de a doua formad de manifestare — reclamatia — se refera la protestele
angajatilor datorate unor tratamente considerate inechitabile sau incilcirn ale unor
drepturi.\Acest tip de conflicte pot fi, teoretic, solutionate repede deoarece exista
norme precise in acest sens.

"Practicile neloiale la locul de munca se rezolva legislativ, ele presupunand
ca un drept a fost exercitat ilegal.:

Conflictele de recunoastere se refera la refuzul patronatului de a recunoaste
dreptul unui sindicat de a reprezenta o categorie particulara de lucrétori la sfarsitul
negocierilor colective.

7. ETAPELE PARCURSE DE CONFLICTE

aparitia sursei generatoare a conflictului — stare de latenta;

perceperea in mod diferit a conflictului — conflict perceput;

aparitia explicitd a caracteristicilor stérii de conflict — conflict resimtit;
actiunea deschisda menita sa solutioneze conflictul — stare manifestata;
ivirea consecintelor conflictului.

$ o o o0 %
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Prima etapa presupune o componentd emotionala, cei implicati in conflict
incepand si simtd unii fata de altii ostilitate §i tensiune (in cazul conflictului
distructiv) sau entuziasm ori ambitie (in cazul conflictului benefic).

Conflictul resimtit are deja un caracter personalizat, fiecarui individ
reactionand in felul sau. La acest moment activitatea scade in productivitate §i
mult timp este consumat cu zvonuri §i actiuni neproductive. Literatura de
specialitate recomanda sedintele ca modalitate de diminuare a presiunii.

8. STRATEGII IN MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Cunoscand esenta si cauzele conflictelor, managerii le pot evita sau, atunci
cand este necesar, pot si orienteze desfasurarea conflictelor in cadrul unor limite
controlabile.

Indiferent de metoda concreta de solutionare a conflictelor, trei actiuni
preliminare ar putea si duci la cresterea sanselor de reusita:

e definirea precisd a subiectului disputei;

o ingustarea terenului de disputa;

e largirea spectrului posibilitatilor de rezolvare.

in anumite situatii conflictuale este recomandabili strategia relaxirii
limitate; aceasta constd in realizarea unor intelegeri asupra unui numdir de
probleme individuale ce pot fi separate de aspectele mai largi si mai importante
ale disputei, ale caror solutionari sunt mai dificil de realizat. Se trece astfel de la o
situatie de conflict total, in care singurele alternative de rezolvare sunt victoria sau

P

urma careia pot beneficia ambele parti.

'Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie sa aiba
in vedere urmaitorii factori: — seriozitatea conflictului; — chestiunea
timpului (daca trebuie rezolvat urgent sau nu); — rezultatul considerat

adecvat; — puterea de care beneficiazdi managerul; — preferintele
personale; — atuurile si slibiciunile pe care le manifesta in abordarea
conflictului

Luand in considerare gradul de satisfacere, atat a propriilor interese cat si ale
grupului advers, Thomas identifica cinci metode de solutionare a conflictelor:

Modalitati Situatii contextuale

Evitare — Problema este neimportanta sau alte probleme mai
importante au devenit mai presante

— Nu existi nici o sansi de a-{i satisface interesele;

— Declangarea unui conflict este mai plauzibila decit
rezolvarea problemei;
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Pentru a lisa oamenii sa se calmeze §i a avea o perspectiva
asupra desfasurarii evenimentelor.

Sunt necesare informatii suplimentare.

Altii pot rezolva conflictul intr-o maniera mai eficienta.
Problemele par a fi esentiale sau simptomatice.

Colaborare

Gasirea unor solutii integratoare pentru interese de
importanta majora.

Cand obiectivul propriu este de a invita.

Combinarea opiniilor contradictorii.

Cagstigarea adeziunii tuturor prin luarea in considerare a
mai multor interese gi realizarea unui consens general.

Competitie

Cand rapiditatea decizionala este de o importanta vitala.

in probleme importante, in care trebuic implementate
actiuni nepopulare.

in problemele vitale pentru firma, cind managerii sunt
convingi cd punctul lor de vedere este corect.

impotriva celor care profita de atitudinea ingaduitoare.

Compromis

Obiectivele sunt importante dar riscul declangarii unui
conflict este prea mare.

Oponentii cu putere egala sunt hotdrati sa puna in aplicare
idei care se exclud reciproc.

pentru realizarea temporara a unui echilibru.

pentru asigurarea unei retrageri “onorabile”, atunci cdnd
colaborarea sau competitia nu poate duce la un rezultat
pozitiv din punct de vedere al satisfacerii proprilor
interese.

Acomodare

Cand se ajunge la concluzia cd propriile rationamente nu
sunt corecte.

Pentru a permite ca o altd varianta mai buna sa fie aplicata.
Pentru a obtine credit social in perspectiva ivirii unor
probleme viitoare mai importante.

Pentru a minimiza pierdenile.

Cand situatia este scapata de sub control.

Cand armonia i stabilitatea sunt esentiale.

Alti autori sustin ca in managementul conflictelor pot fi utilizate urmatoarele

strategii:

«Ignorarea conflictului — dacad exista pericolul unui conflict distructiv,
incapacitatea managerului de a-1 aborda poate fi interpretata drept o eschivare de
la responsabilitatile manageriale.
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< Tolerarea conflictului — dacd conflictul nu este foarte puternic si se
considera cd va duce la cresterea performantelor organizationale el poate fi tolerat;
responsabilitatea managerului este de a tine in permanenta sub observatie
conflictul pentru ca acesta sa nu devina distructiv.

In literatura de specialitate mai pot fi intdlnite urmitoarele abordari in
vederea solutionarii conflictelor, din perspectiva actiunii managerului:

Retragerea — managerul nu manifestd interes pentru solufionarea
conflictului si preferd sa nu se implice; aceasta strategie este periculoasa pentru ca
poate da nastere unor blocaje de comunicare atit pe orizontala céat si pe verticala
in organizatie.

Aplanarea — reprezintd strategia folositd de acei manageri care cauti
aprobarea celor din jur, in loc s caute ca obiectivele organizationale sa fie atinse;
el va incerca sa impace pe toata lumea.

Fortarea — este abordarea managerului care, spre deosebire de cel de mai
inainte, doreste cu orice pret.sa realizeze obiectivele de productivitate si va apela
la constrangere, uzind exagerat de puterea cu care a fost investit.

Compromisul — se afla ca atitudine a managerului intre cea de a doua si cea
de a treia forma de strategie, adeseori fiind atins prin negocieri.

Confruntarea — este singura abordare care poate duce la rezolvarea
definitiva a conflictului, luand in considerare atdt nevoia de productivitate cét i
pe aceea de cooperare interumana.

Actiunea pentru calmarea conflictelor organizationale poate fi preventiva
sau poate surveni dupa ce conflictul s-a declansat. Astfel:

A ) Reducerea sau limitarea conflictului

Strategii pe termen scurt:

e arbitrarea de catre o comisie de arbitraj a carei hotérare este definitiva.
In cazul conflictelor de munci, comisia de arbitraj se compune din trei
membri, lista persoanelor care pot fi desemnate ca arbitn stabilindu-se o
datd pe an de catre Ministerul Muncii si Protectiei Sociale, dintre
specialigtii in domeniul economic, tehnic, juridic etc., cu consultarea
sindicatelor si a Camerei de Comert si Industrie;

persuasiune;

incercarea de convingere a unei pérti sa renunte la pozitia sa;
constringerea;

“cumpdrarea’.

Strategii pe termen lung:

® separarea; -

o medierea;

e apelul ;

e confruntarea.
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nivelun:

114

O alta impartire a formelor de interventie a conflictelor propune trei tipuri
principale de strategii:

Negocierea — proces de comunicare in scopul ajungerii la o intelegere
intre cele doud parti in conflict, prin reducerea diferentelor dintre
punctele de vedere.

Medierea — promoveazi comunicarea citre atingerea unui compromis
prin explicarea si interpretarea punctelor de vedere ale celor doud parti;
ea presupune existenta unei a treia parti care intermediaza comunicarea
Arbitrajul — presupune existenta unei a treia persoane de specialitate si
care este investitd cu autoritate de decizie.

B ) Solutionarea conflictului

Se poate realiza prin:

fixarea de obiective comune — in conditiile in care o sursi majord de
conflicte este reprezentati de urmdrirea unor obiective diferite,
managerul trebuie si incerce sd propuna obiective acceptate in egalad
masurd de grupurile aflate in conflict — restructurare;

imbunatitirea proceselor de comunicare — barierele de comunicare
existente intre manager si ceilal{i membri ai organizatiei sau intre acestia
din urmd, trebuie reduse, comunicarea dintre membrii organizatiei
trebuie stimulata prin intensificarea schimburilor informationale dintre
departamente;

negocierea integrativid — esenta acestui proces este ca nici una din parti
nu trebuie obligata sd renunte la aspectele pe care le considera vitale;
oamenii trebuie incurajati sd gidseascd o solutie creativd in locul
compromisului.

C) Prevenirea conflictelor

Prevenirea conflictelor se poate realiza prin dialog social de calitate in
cadrul organizatiei. Aceasta necesitd o participare activd a angajatilor intr-o
comunicare atit pe orizontala cat si pe verticald, care presupune mai multe

participarea la locul de munci;
participarea in relatiile umane propriu-zise
cointeresarea lor financiara

In vederea prevenirii unui conflict distructiv, managerul trebuie:

sa ceara parerile oamenilor §i si-i asculte cu atentie;
sd adreseze cnticile intr-o manierd constructivi ;
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sa nu porneasca de la premisa ca stie ce gindesc sau ce simt ceilalfi cu
privire la anumite subiecte importante;

inainte de a adopta decizii care ar putea afecta activitatea celorlalti sa-1
consulte sau sa-l stimuleze sa participe la elaborarea lor;

sd incurajeze persoanele si grupurile care se angajeazd in dispute
constructive;

sd Incerce sa gdseasca cai care si le permitd ambelor parti dintr-un conflict
sa paraseascd terenul cu o oarecare demnitate.

D) Concluzii
Din analiza de mai sus se desprind urmitoarele concluzii:

conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vietii organizatiilor;
cei mai mulfi oameni considera conflictele ca fiind ciocniri distructive,
ireconciliabile, in urma céarora unii cistiga in defavoarea altora;

un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evolutia
proceselor organizationale si a pregiti terenul pentru schimbare;
conflictul poate da nastere motivatiei de a rezolva problemele care altfel
trec neobservate, putand duce la un comportament creator,

in viitor este necesar ca managerii sa posede mai multe cunostinte despre
posibilitdtile de rezolvare constructiva a situatiilor conflictuale.
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CAPITOL UL XII

STRUCTURI ORGANIZATIONALE

1. STRUCTURI SI RETELE

Structura se referd la dimensiunea staticd a unei organizatii, la elementele
sale invariabile care s-u cristalizat intr-o configuratie stabild. O contribufie majora
in privinfa acestui aspect a fost adusa de Mintzberg (1979), pe baza studierii
intensive a literaturii de specialitate existente in domeniu. El 1si enunta ideile sub
forma a patru aspecte elementare, cu ajutorul céarora identificd urmétoarele
caracteristici fundamentale ale structurii organizatiei.

. Fundamentele organizatiei — acestea sunt: (1) componentele de bazi; (2)
mecanismele de coordonare; (3) sistemul fluxurilor.

. Parametrii de proiectare — acestia sunt:

specializarea posturilor;

formularea comportamentului;

instruirea profesionala si indoctrinarea;

gruparea pe unitati;

VVVVYVY

sistemele de planificare si control,
instrumentele de coordonare;
descentralizarea pe verticala;
descentralizarea pe orizontala.

VVVY

. Factorii _conjuncturali — Mintzberg identificd patru factori cu prezentd
consecventd in consideratiile de structura, dupd cum urmeaza:
» vechimea §i marimea;
> sistemul tehnic;
> mediul;
> puterea.

. Configuratiile structurale — Mintzberg considera ci existi cinci variante de
configurare, pe care le defineste dupa cum urmeazi:
» structura simpla;
» birocratie profesionala;
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» forma divizionari,
> adhocratie.

Conform teoriei lui Mintzberg, fundamentele unei organizatii se compun in

primul rand din pirtile esentiale ale acesteia, pe care le identifica astfel:

e apexul strategic — adici directorii, directorul executiv si personalul de
conducere;

e linia de mijloc — adica managerii de operatii/de linie;

e nucleul operational — adica operatorii i alt personal direct productiv;

e tehnostructura — adica angajatii de specialitate (inclusiv angajatii
departamentului de personal);

e personalul auxiliar — adica angajatii care sigura servicii directe liniilor
operationale.

Randamentele cuprind §i mecanismele de coordonare si ceea ce Mintzberg

numeste “sistemele de flux”, ambele fiind explicate in detaliu putin mai departe.

Mintzberg conchide cé exista cinci mecanisme principale de coordonare

pe care organizatia le utilizeaza in operarea structurii sale, dupa cum urmeaza:

Ajustarea reciprocd — mecanismul care “asigurd coordonarea muncii prin
simplul proces de comunicare informala” (de exemplu, asa cum se intampla
in sistemele “organice”).

Supravegherea (supervizarea) directd — unde coordonarea se realizeaza
prin “Insdrcinarea unei persoane cu asumarea responsabilitdfii pentru munca
altor persoane.” (aga cum se pune accentul in teoria manageriala clasica).
Standardizarea proceselor de muncd — unde coordonarea este intrinseca
diverselor activitati de munca: datoritd cerintelor tehnice (specificatiilor)
procedurilor prestabilite, programelor etc. (adici, in esenta, una din ideile
specifice “managementului stiinfific”).

Standardizarea rezultatelor muncii — unde coordonarea se realizeaza prin
intermediul obiectivelor de productie impuse si al cerintelor (de exemplu,
aga cum se intimpla in abordarea ‘“Managementului pe baza obiectivelor™).
Standardizarea competentelor profesionale — unde coordonarea se
realizeaza prin instruirea angajatilor in domenii de cunoastere si calificare
precis specificate.

Se prefigureaza astfel cinci tipuri de configuratii — sau seturi de caracteristici

— care pot servi drept elemente centrale de atentie in studiul organizatiilor. Cele
cinci tipuri de configuratii reduc numarul influentelor distincte exercitate de
parametrii de proiectare, factori conjuncturali si celelalte caracteristici-cheie ale
organizatiei, la o serie de concepte functionale care pot fi utilizate in studierea
organizatiilor. Sau, ca si-l citim chiar pe Mintzberg:
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“In fiecare configuratie structurali altul este mecanismul de coordonare care
detine ponderea dominanta, alta este partea din organizatie care joaca rolul cel mai
important si altul este tipul de descentralizare folosit.”

2. VOCABULARUL STRUCTURII ORGANIZATIONALE

Diagrama organizationala este o reprezentare graficd a structurii formale a
unei organizatii, putind fi utilizatd pentru a ilustra relatiile din interiorul
echipelor, departamentelor sau unitdtilor. Pentru a analiza §i a injelege aceste
relatii, a fost elaboratd o terminologie speciald. Vom defini si explica o parte
dintre termenii utilizati, pentru a va ajuta sa intelegeti problemele care pot aparea
atunci cand se adopti o structurd defectuoasi sau inadecvata.

Existd sapte termeni, legati de aspectele pe care trebui si le luam in
considerare

e amploarea controlului;
ierarhia: organizatiile inalte si “plate” (sau ascutite)
centralizarea si descentralizarea;
specializarea;
definirea posturilor;
unitatea de comanda (conducere ierarhizata liniar) si dubla subordonare
comunicarea.

Structurile organizationale pot adopta una din urmatoarele doui forme:
e structurile ierarhice traditionale, in care personalul este grupat dupa
- funcfiuni; produse, servicii sau amplasare;” ~ -~ -~ - - ¢

e structurile cu linii de subordonare multiple, cum ar fi echipele de

proiect sau structura matriciala.

Forma adoptata de organizatie este influenfata, totodatd, de centralizare si de
specializare. Oricare ar fi ea, structura unei organizatii reprezintd un echilibru de
avantaje si dezavantaje:

e structurile functionale;
structurile pe produse sau servicii,
structurile geografice;
echipele de proiect;
structurile matriciale

e structurile hibride.

Structura organizationalad formala a unei organizatii defineste tipurile de
relatii dintre oameni si dintre pozitiile pe care le ocupa in organizatie.

Munca unui manager este mai dificild si mai complexd cand activitatea
subordonatilor este interconectata.
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Structura organizationala trebuie sa permitd o comunicare cit mai buna intre
persoanele care trebuie sa schimbe informatii.

Problemele de structurd pot limita eficacitatea unui manager §i a echipei
sale. Un manager trebuie si-si poatd da seama de situatiile in care problemele cu
care se confrunta sunt generate de structuri slabe sau inadecvate, pentru a putea
adopta masurile corective corespunzitoare.

Burns a identificat doua tipuri de organizatii — cea organica §i cea
mecanicisti — care pot fi plasate la extremitatile unei axe continue.

Burns sugereazi cid organizatia trebuie si-si adapteze structura pentru a se
adapta mediului in schimbare.

Scanarea mediului este o tehnici utild de detectare a schimbarilor din
mediul intern si din cel extern.

Studiul lui Burns sugereazi, totodatd, cd existd incid doud structuri in
organizatie, in plus fata de cea formala. Ele sunt:

e structura politicd;

e structura de cariera.

Manevrele politice pot fi intélnite in cele mai multe organizatii.

Maisura in care pot fi considerate acceptabile sau necesare depinde de
organizatie §i de etica pe care o Impartasiti.

Retelele sunt, de obicei, niste structuri neformale, existente in aproape toate
organizatiile. Ele sunt formate din modele de relatii i canale de comunicare, care
il ajutd pe manageri sa-si infaptuiasca obiectivele.

Structurile de cariera s-au schimbat in ultimii ani pentru cd, organizatiile au
inceput sa transfere individului rispunderea pentru planificarea carierei.

Clark a propus cateva modele de evolutie in carierd, in care s-ar putea
incadra si a dvs. Acestea sunt:

e triunghi;
scara,
spirala;
stationara,
tranzitorie;
rute si salturi;

“spaliera”.

3. STRUCTURI DE COMUNICARE IN CADRUL GRUPULUI

Autorii de specialitate considera ca existd cinci structuri de comunicare in
cadrul grupului :

e roata;
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e Y;

e lantul;
e cercul s§i retelele de comunicare complet unite (completely
connected).

in structura de tip ,,roata”, un membru al grupului poate comunica din centru
cu toti ceilaltt membn, dar ceilalti nu pot comunica decat cu membrul din centru.

Y este o alternativa a acestei teme. Este formata din trei spite, doua dintre
ele formate dintr-un lant de doud persoane. Din nou, un membru al grupului
servegte ca centru.

In lant, membrii sunt legati secvential. Un membru din refea poate comunica
doar cu doi membri care sunt imediat langa el. Membrii de la capetele lantului nu
pot comunica decat cu o singura persoana.

Dimpotriva, in cerc i in retelele complet unite fiecare membru poate trimite
si primi mesaje de la oricare alt membru.

Reteaua complet unitd pune orice persoand din cerc in legatura cu fiecare
altd persoana.

Aceste retele de comunicare difera in cateva elemente importante:

e viteza cu care informatia poate fi transmisi;

e acuratetea cu care informatia poate fi transmisa;

e saturatia sau gradul in care informatia este distribuitd intocmai citre

membrii grupului.

4. STRUCTURI PARTICIPATIV-DEMOCRATICE MAI EFICIENTE

intr-un grup ale cirui activititi sunt centrate pe realizarea unor obiective
comune specializate. '

Alocarea responsabilitatilor, gruparea functiilor, alocarea puterii de decizie,
coordonarea, controlul si recompensa in urma ducerii la bun sférsit a unei politici

— toate acestea reprezinti cerinte fundamentale pentru operationalizarea continui a
unei organizatii.

5. TIPURI DE ORGANIZATII BAZATE PE STRUCTURI

Acestea sunt:
e organizatii pe verticala, ierarhic-piramidale
e cele organizate pe orizontali, de tip retea.

Un mod de categorizare a organizatiilor este cel care ia in calcul gradul de
centralism pe care-l contin.
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Organizarea in “stea”, de exemplu este extrem de centralizata, toate canalele
(de informatie, putere, decizie etc.) fiind directionate catre un singur centru de
decizie, celelalte fiind periferice.

Calitatea structurii unei organizatii va afecta modul in care va avea loc
indeplinirea cerintelor necesare pentru ducerea la bun sfarsit a unui
obiectiv politic.

Structura unei organizatii reprezintd gradul in care si modurile in care
membrii organizatiei sunt/pot fi constrdngi §i controlati de organizatie, si
distributia activitdtilor si responsabilitatilor in interiorul procedurilor si normelor
organizatiei.

Procesul decizional in organizatiile moderne nu mai poate fi unul construit
cu ajutorul/ pe fundamentele excesiv de rigide si birocratice ale structurilor
ierarhice (pe verticald). Decizia trebuie vazuti ca rezultatul unor multiple
interactiuni dintre componentele unei “retele”, mai degraba decdt bazatd pe o
birocratie stufoasa, extrem de lenta in decizii §i ineficienta.

Descentralizarea este favorabild dezvoltarii organizatiei. Flexibilitatea in
actiune a organizatiei creste daca este atribuitd nivelurilor ierarhice inferioare
intelegand prin obiectiv politic, acea finalitate a activitatii organizatiilor/
institutiilor publice conferita prin intermediul politicilor publice care delimiteaza
sl orienteazi respectiva activitate.

Tendinta de democratizare a organizatiilor, ca §i anumite obiective privind
dispersia geografica si diferentierea electoratului, imping organizatia spre
descentralizare.

6. PERFORMANTELE ORGANIZARII IN RETEA IN CE PRIVESTE
IMPLEMENTAREA DE POLITICI

In situatiile in care probleémele sunt mai complexe, retelele descentralizate
sunt cele mai eficiente, datoritd numarului mare de canale de comunicare dintre
membri.

Flexibilitatea pare sa fie mult mai mare in cazul retelelor descentralizate

— deschiderea din partea membrilor

— adaptarea comportamentului

Organizatiile centralizate tind sa fie rigide si inchise la posibilitdti noi de
rezolvare si abordare a problemelor, in scopul rezolvirii lor.

Influenta gradului de complexitate a sarcinii de indeplinit arata ca
structurile centralizate sunt superioare in cazul sarcinilor simple, iar cele
descentralizate sunt superioare in cazul sarcinilor complexe.
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CAPITOL UL XII1I

CULTURA ORGANIZATIONALA

1. DEFINITIA

La modul general, cultura reprezinta ansamblul de definitii pe care oamenii
le detin la un anumit moment despre tot ceea ce exista §i se petrece in jurul lor —
reprezentarea acestora despre lume. in sfera culturii se gasesc simboluri, norme,
legi, valori, ritualuri, moravuri, mituri. Toate acestea formeazd un stil care
defineste intr-o maniera aparte fiecare organizatie, reprezentdnd o microsocietate,
la nivel de organizatie.

Cultura organizationala poata fi definitd in mai multe feluri.

Definitiile de mai jos v-ar putea fi destul de utile pentru a intelege mai bine
acest termen:

e cultura organizafionala este “personalitatea” organizatiei;

e cultura organizationald este un ansamblu de traditii, valori, proceduri,
conceptii §i atitudini care creeazia contextul a tot ceea ce facem si
gandim in cadrul organizatiei.

* * Termenul de “culturd organizafionala” ar putea’ ctea ¢ impresie deforinati,
despre viata organizationald; este necesar si verificati daca ideile dvs. despre
cultura corespund cu ale celorlalfi.

Cultura organizationald poate fi exprimata prin simboluri de profunzime si
simboluri de suprafata:

e simbolurile de suprafatd sunt acele instrumente concepute special pentru

a crea organizatiei o0 anumita imagine;

e simbolurile de profunzime oferd un indiciu cu privire la felul in care se
lucreaza in organizatia respectiva.

Pentru a putea acfiona adecvat §i pentru a elabora decizii corecte, este

obligatoriu sa intelegeti cultura organizatiei in care lucrati.

Modelul culturii organizationale, conceput de Deal si Kennedy, ne ajutd sa
determindm natura culturilor §i subculturilor intdlnite la nivel organizational.
Clasificarea culturilor se face in functie de douad dimensiuni — promptitudinea
feedback-ului si gradul de risc. Cele patru tipuri de cultura organizationala sunt:
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e cultura “macho” a tipului dur;
e cultura “munca si certitudine”;
e cultura “pariazi pe companie”;

e cultura procedurilor.

2. CARACTERIZARE

Constatarile lui Hofstede privind grupele culturale sunt utile in procesele de:
recrutare-selectie, definire a postului §i motivare, dezvoltarea §i evaluarea
personalului. Iata cum clasifica Hofstede grupele culturale:

I — Grupa latini mai dezvoltata

1. Distanta mare impusi de putere

2. Grad nidicat de evitare a incertitudinii
3. Grad ridicat de individualism

4. Grad mediu de masculinitate

Belgia, Franta
Argentina, Brazilia
Spania
(Italia)

I1 - Grupa latind mai putin dezvoltata
Distantd mare impusa de putere
Grad ridicat de evitare a incertitudinii
Grad scazut de individualism
Grad maxim de masculinitate

Columbia, Mexic
Venezuela, Chile
Peru

Portugalia

Principala diferenta intre aceste doua grupe rezida in atitudinile lor diferite
fata de individualism, natiunile mai putin dezvoltate preferdind abordirile

colective.

I11 - Grupa asiatica mai dezvoltati
Distanta medie impusa de putere
Grad ridicat de evitare a incertitudinii

1V — Grupa asiatica mai putin dezvoltati
Distanta mare impusa de putere
Grad scazut de evitare a incertitudinii

Grad scizut de individualism
Grad mediu de masculinitate

Grad mediu de individualism
Grad nidicat de masculinitate

Pakistan India

Taiwan Filipine

Thailanda Singapore
Hong Kong

V — Grupa cvasi-estici
Distanta mare impusa de putere
Grad ndicat de evitare a incertitudinii
Grad scazut de individualism
Grad mediu de masculinitate
Grecia Turcia
Iran (Tugoslavia)
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Nici una din aceste doua grupe nu tolereaza prea bine riscurile, dar natiunile
germanice se opun mai mult diferentierilor pe baza de putere.

VI - Grupa germanica

Distanta mare impusa de putere

Grad ridicat de evitare a incertitudinii
Grad scizut de individualism

Grad maxim de masculinitate

Austria
Israel
Germania
Elvetia
VII Grupa anglofona VIII Grupa nordicd
Distanta medie impusa de putere Distantad mica impusa de putere
Grad scazut spre mediu de evitare a Grad scézut spre mediu de incertitudinilor
incertitudinilor evitare a Grad mediu de individualism
Grad ridicat de individualism Grad scazut de masculinitate

Grad ndicat de masculinitate

Australia, Noua Zeelanda Danemarca, Norvegia
Canada, SUA Finlanda, Suedia
Marea Britanie Olanda

Irlanda

(Africa de Sud)

"+ Este'necesard o abordare de tip ‘conjunctural a’ptacticii rhanagériale, ceea ce
inseamnd cad structurile organizatorice, stilurile manageriale, culturile
organizationale si programele de schimbare trebuie adaptate la atributele
culturale dominante ale natiunii gazda.

In stabilirea dimensiunii intermationale a aspectelor culturale Ouchi (1981), a
studiat si a comparat caracteristicile organizatiilor japoneze si americane, in
principal pentru a vedea daca anumite practici, alese de el din economia japoneza,
puteau fi translatate si in Statele Unite. El a descoperit si unele diferente intre
comportamentul organizatiilor japoneze si al celor americane, dupa cum se poate
vedea din lista prezentata in continuare.

Ouchi a propus aplicarea a ceea ce el a denumit ,, Teoria Z” (adicd opusul
Teonilor X s1 Y ale lui McGregor), ca modalitate prin care companiile americane
ar putea adopta anumite caracteristici ale metodei japoneze de conducere a
oamenilor. Conform viziunii sale, firmele americane ar putea opera schimbiri in
urmatoarele directii de management al resurselor umane §i ar putea:
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cgt gt

realizare in cariera.

e si extindid gradul de participare a angajatilor in procesul de luare a
deciziilor.

e 53 se sprijine in mai mare masura pe spiritul de echipé i pe recunoasterea
contributiei individuale la efortul colectiv.

e stimula respectul reciproc intre manageri si subordonatii lor.

Acest tip de abordare ar trebui insa sprijinit incepand de la varful piramidei
ierarhice si ar necesita masuri corespunzitoare de consultare si de instruire
profesionala, mai ales pentru manageri $i supervizori.

Nici japonezii nu-si pot permite si asigure locul de muncé pe toatd durata
vietii active a angajatilor de baza decat daca utilizeazi un foarte mare numair de
angajati temporari §i cu norma partiala, ale céror conditii de angajare sunt mult
inferioare celor asigurate lucratorilor cu norma intreaga. '

3. CULTURA ORGANIZATIEI

Notiunea de “culturd”, atunci cand se aplicd unei organizatii, a ajuns sa
semnifice sistemul predominant de convingeri §i valori pe care le profeseazi
membrii organizatiei respective. Schein defineste astfel notiunea de “cultura”:

»un tipar de premise elementare — inventate, descoperite sau elaborate

de un grup dat pe masura ce acesta invatd si faci fatd propriilor

probleme de adaptare la exterior i de integrare pe plan intern — care a

functionat suficient de bine pentru a fi considerat valabil si, ca urmare,

pentru a fi asimilat de noii membri ai grupului ca modalitate corecti de

a percepe, a gandi si a simti in legiitura cu problemele respective.”

O caracteristicd fundamentald a definitiei lui Schein este faptul ca se
concentreaza mai degraba pe premise, adicd pe comportamentul implicit, decat pe
comportamentul explicit sau afisat in mod public.

Cultura poate fi definita si ca un set dublu sau bicategorial de valori, norme
si convingeri impartasite in cadrul unei organizatii. La suprafata se afla cultura
explicitd, care se manifesta in chiar modul de structurare a conducerii organizatiei
si In retorica buletinelor, notificarilor etc. emise de aceasta, iar in adincime se afla
o cultura implicita, mai apropiatd de realitate, care rezida in ipotezele formulate
de conducere si de angajati in legdturd cu ceea ce este realmente important.
Afirmatia poate fi ilustrati cu ajutorul urmatoarelor doua exemple.

O cultura puternica este aceea in care premisele implicite se armonizeazi cu
cele explicite. O cultura slaba este aceea in care dimensiunea implicita se afla in
divergenta cu cea explicitd. Schein vine cu o afirmatie extrem de interesanti:
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“Functia culturii in viata grupului se schimbi odati cu maturizarea
acestuia”, adoptidnd deci, atunci cind discutd despre modul cum evolueaza
cultura, ideea de ciclu de viati. Asa cum spune chiar el: “Fortele care pot sa
dezghete o culturd datid sunt si ele susceptibile si varieze, in functie de
diversele stadii de evolutie a organizatiei.

Conform opticii sale, orice organizatie parcurge trei perioade majore pe
durata ciclului sau de viata:

* nastere §i dezvoltare initiali sau timpurie, urmata de o faza de

succesiune;

e virsta sau perioada de mijloc a existentei organizationale;

* maturitatea organizationali, urmati de una dintre cele doua

alternative posibile: transformare sau destrimare.

Cultura unei organizatii poate adesea sa ia nastere in primul rdnd pe baza
premiselor si atitudinilor pe care le manifesta proprietarii sau directorii
organizatiei. Farnham propune o clasificare a organizatiilor in functie de doi
parametri esentiali:

e tipul capitalului (public sau privat)

e orientarea (profit-venituri sau bunastare sociala).

4.CULTURA INTREPRINDERII

Este un ansamblu de credinte §i ipoteze fundamentale, impartasite de
membrii unei organizatii, care opereaza intr-un mod incongtient, care permit
sa se rezolve probleme si care trebuiesc transmise celor noi. La nivelul unei
intreprinderi trebuie sa avem in vedere trei nivele diferite:

A) CULTURA EXTERNA sau cultura mediului economic si social in care
opereaza intreprinderea;
B) SUBCULTURILE iNTREPRINDERII;

C) CULTURA INTREPRINDERII IN SINE, luata ca entitate, ca grup
social cu frontiere riguros delimitate

A) Cultura externa este cultura mediului national, regional sau local. Ea
poate caracteriza nu doar o tard ci §i o regiune sau o entitate locala,
tinind de decantarea unor valori spirituale, cutume in cursul istoriei
acestora. Apartin culturii externe si caracterele socio-culturale ale epocii,
care pot fi transnationale. Dezbaterea contemporana asupra dimensiunii
culturale a intreprinderilor ne se opreste doar asupra analizei culturii
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externe, ci se orienteaza §i spre analiza structurilor culturale proprii
fiecareia dintre ele.

B) Acest lucru ne face sia abordim acum nivelul subculturilor §i micro-
culturilor intreprinderii. Acest nivel de abordare al cultunii unei
intreprinderi se refera la faptul ca o intreprindere este un conglomerat de
subculturi corespunzitoare grupelor sociale care o compun: muncitori,
personal auxiliar, conducitori, functionari, etc.

Subculturile se constituie prin diferentele in abordarea realitdtii de cétre
diferite grupuri sociale, care dau un ansamblu de norme, de reguli de raspuns, la
agresiunea mediului pentru fiecare grup in parte.

Ele se formeaza din culturi ale unor subgrupe dezvoltate intr-un cadru
restrans (birouri, ateliere, laboratoare) si influenfate de factori comuni,
impartasind acelasi cadru de viata. Subcultura conducitorilor influenteaza decisiv
celelalte subculturi. Studiul caracteristicilor subculturilor formate fintr-o
intreprindere este important mai ales in managementul schimbirii, atunci cand se
doreste modificarea stilului de conducere.

C) Cultura unei intreprinderi este un ansamblu care unifica componentele
intreprinderii §i este produsul unei evolutii reprezentind un mod de
descriere a organizatiei §i o explicatie fundamentald a ceea ce se
deruleaza in intreprindere.

Cultura unei intreprinderi este strans legatd de elementele managementului

calitafii. Jatd de ce este necesar sa definim aici principiile lui Edward Deming:

e  Formulati si popularizati printre salariatii dvs. O DECLARATIE SCRISA
referitoare la obiectivele si scopurile intreprinderii in ceea ce priveste calitatea
produselor si serviciilor realizate. Toti managerii trebuie sa demonstreze in
mod constant §i practic interesul pentru aplicarea acestei declaratii.

e  Instruifi-va personalul asupra tuturor aspectelor implicate de transpunerea in
practica a declarafiei, dar §i de renunfarea la unele practici generatoare de
non-calitate.

o Incetafi sa va mai bazati pe controlul tehnic final al calitatii si adoptati
metode de control intermediar cu aplicarea metodelor statistice de
evidentiere a neconformitatilor, ca baza pentru stabilirea masurilor corective
optime.

e incetati sia mai aveti in vedere la incheierea contractelor doar pretul si
introduceti clauze privind calitatea.

e  Ameliorati constant §i permanent procesele de productie / prestare specifice
intreprinderii dvs.

e  Introduceti preocuparea subordonatilor dvs. pentru educarea si instruirea lor
continud in scopul “lucrului bine facut”.
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Initiati, instruiti si stimulati pe toate cdile preocuparea §i competitia
salariatilor pe baza calitatii muncii prestate.

Eliminati eventualele temeri §i retineri ale salariatilor prin crearea unui
climat de incredere si de permanenta inovare in scopul ameliorarii calitatii.
Optimizati actiunile personalului dvs. avind ca scop aplicarea
DECLARATIEI, prin facilitarea relatiilor, eliminarea eventualelor bariere
(de exemplu dintre compartimentele intreprinderii) si asigurarea tuturor
conditiilor necesare pentru colaborare si transparenta.

Renuntati si mai solicitati salariatilor dvs. cresterea productivitafii muncii
lor indiferent de calitatea acesteia.

Eliminati normele de lucru nefundamentate si introducefi — prin instruirea
adecvati a salariatilor — metode de ameliorare a normelor. Inlocuiti metoda
conducerii prin obiective cu studiul capabilitdtii proceselor si al
posibilitatilor de ameliorare a acestora.

Facilitafi §i stimulati mandria personalului dvs. pentru calitatea muncii
prestate.

Incurajati preocupdrile salariatilor pentru educatie si autoperfectionare.
Actionati permanent si_perseverent pentru aplicarea DECLARATIEI prin
implicarea intregului personal al intreprinderii.
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CAPITOLUL XIV

MANAGEMENTUL DIVERSITATII

1. INTRODUCERE

Am considerat ca este util un capitol de management al diversitatii pentru ca
la nivelul unei institutii publice putem vorbi de diversitatea culturala, rasiala, de
sex, in p aralel cu diversitatea culturala de la nivelul comunitétii locale; aceasta
este angrenatd, la randul ei, intr-o lume 1in care serviciille publice se
internationalizeaza prin sursele de finantare §i resursele umane utilizate.

Pentru a evita discriminarile in cadrul grupurilor minoritare se impune
asigurarea egalititii sanselor la locul de munca.

Conform teoriei lui Kandola si Fullerton organizatiile trebuie s respecte si
sd pund in valoare specificul indivizilor in paralel cu preocuparea pentru grupur.

Principiile acestei teorii sunt urm:toarele;
misiune si valori;
operatiuni corecte §i obiective;
stimularea unei forfe de munca oneste §i constiente;
activi si flexibili;
individul isi centrul atentiei;
cultura imputernicirii.
Modelul punerii in valoare a diversitatii caracteristicilor umane (Walker) are
urmatoarele etape:
e inldturarea cliseelor;

e insusirea capacitdtii le a urmar si depista diferentele din conceptiile

celorlalti;

e cladirea unor relatii autentice si semnificative cu persoanele considerate
diferite;

e sporirea sentimentului independentei personale, a puterii §i autoritatii de
a acfiona;

e explorarea si identificarea specificului de grup.

Intr-o lume supusa procesului globalizirii trebuie si avem in vedere
criteriile de evaluare a culturilor nationale (Hofstede):
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distanfa impusa de putere;
atitudinea fata de incertitudine;
gradul de individualism/colectivism;
gradul de masculinitate/feminitate.

Pentru a functiona cu eficacitate si pentru a-i trata pe angajafi cu
corectitudine, o organizatie trebuie sa aiba reguli si proceduri clare, care trebuie
comunicate tuturor.

Fiecare individ este purtitorul unor modele de gandire, simtire si manifestari
potentiale dobandite de-a lungul vietii sale. Hofstede va numi aceste moduri de
gindire simtire sau actiune drept «programe mentale» (un termen obisnuit pentru
un asemenea program mental este cultura). Sursele unor programe mentale
individuale provin din mediile sociale in care cineva a crescut §i a castigat
experienta. Programarea incepe in sinul familiei, continua in anturaj, la scoala, in
grupurile de tineri, la locul de munca si in comunitatea de viaa.

Distanta impusa de putere este masura in care salariatii cu putere mai mica
din institugiile si organizatiile dintr-o fard asteapta si acceptd ca puterea sa fie
inegal distribuita.

in tarile in care se obtine un punctaj relativ mic al distantei fata de putere si
datorita nivelului educatiei mai inalt, elevii vor deveni mai independenti fata de
profesori pe masura ce avanseazi in studii. in tarile cu distanta fata de putere mare
chiar daca elevii ating un nivel educational inalt ei vor deveni dependenti de
profesori.

In tarile cu distanta mare fata de putere, managerii si subordonatii se
considera inegali. Sistemul ierarhic intr-o astfel de situatie se pare ca se bazeaza
.pe aceastd inegalitate. existentiald. Organizatia centralizeaza. puterea in cit mai
putine madini. De asemenea existd un grup de persoane ce supravegheaza si
raporteaza conducerii despre activitatea subordonatilor. Subordonatilor in general
este de asteptat ca sa li se spuna ce sa faca. In aceste tari muncitorii au un nivel
redus de educatie si relatiile lor cu managerii sunt frecvent incarcate emotional.
Managerilor i se acorda privilegii, iar geful ideal este un autocrat binevoitor.

In tarile cu o distantd mica fatd de putere, subordonatii §i managerii se
considera unii pe alfii ca egali existentiali; sistemul ierarhic are doar un rol de
inegalitate a rolurilor stabilit conventional si cum rolurile se pot schimba, cineva
care astazi imi este subordonat maine imi poate fi gef.

Organizatiile sunt destul de descentralizate cu numir scdazut de nivele
ierarhice $i numar limitat de personal de supraveghere.

Muncitorii au un nivel inalt de calificare si activitifile lor sunt mult mai
pretuite decat cele de birou. Managerii trebuie sa fie accesibili subordonatilor si
un sef ideal este un democrat plin de resurse. Aici privilegiile si simbolurile de
statut nu sunt bine venite. Exista diferente mici de salariu.
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O analizi a realitatii roméanegti ar sugera concluzii interesante legate de modul
in care se pozitioneaza, reactioneaza indivizii in raporturile cu sistemul.

In sistemul in care este predominantd distanta mica faja de putere se
remarca:

e folosirea puterii trebuie sa fie legitima si este supusa criteriului de bine si

de riu;
o calificarile, veniturile, puterea si statusul nu este necesar si mearga
impreuna;

e clasa de mijloc este mare;

e oamenii trebuie si aiba drepturi egale;

e puterea se bazeazi pe abilitarea de a da recompense;

e modul de a schimba un sistem politic este acela al schimbirii legilor;

e utilizarea violentei in politica interna este rara;

e guvernele sunt pluraliste;

¢ diferentieri mici in venituri, reduse i de sistemul de taxe;

e religiile predominante si sistemele filozofice subliniazi egalitatea;

e teoriile de management native se concentreazi asupra rolului salariatilor.

in sistemele cu distanta mare fati de putere se remarca:

e oricine detine putere este drept si bun;

e calificarile, veniturile, puterea i statusul trebuie sa meargd impreuna;

e clasa de mijloc este mica;

e cei de la putere sunt avantajati;

e modul de schimbare al unui sistem politic este revolutia;

e conflictele politicii interne conduc spre violenta.

Intr-o societate colectivista discutarea performantelor unei persoane in mod
deschis cu persoanele in cauza este posibil sa facd notd discordanta cu norma de
armonie a societafii si poate fi resimtita de subordonat ca o pierdere a prestigiului.

Familia contine doua perechi de valori inegale, dar complementare: parinte —
copil si sot — sotie. Ultimul rol este reflectat intr-o pozitie in societate prin scala
masculinitate — feminitate.

Un aspect in care se manifestd contrastul dintre societitile masculine si cele
feminine este locul de munca din viata unei persoane.

Intr-o societate de tip masculin specificul cultural tinde mai mult spre a tréi
pentru a munci in timp ce intr-o societate d e tip feminin, s pecificul cultural al
muncii este mai degrabi acela de ,,a munci pentru a trii”.

Familia in interiorul unei societdti de tip masculin orienteazd copiii spre
aroganta, ambitie §i competitie. Organizatiile din societatea de tip masculin cer
rezultate si le recompenseazi pe baza de echitate. Familia intr-o societate de tip
feminin ii orienteazi pe copii spre modestie §i solidaritate, iar organizatiile in
aceste societdti recompenseaza oamenii, probabil, pe baza egalitatii (fiecdruia
dupa nevoi).
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CAPITOL UL XV

CHELTUIELI PUBLICE

Am avut in vedere introducerea unui capitol de cheltuieli publice pentru a
evidentia multitudinea de directii in care sunt distribuite resursele financiare
publice.

Este necesar sd prezentim pe scurt provenienta si modul de alocare a
resurselor financiare publice.

,Resursele financiare, la nivel national, cuprind ansamblul resurselor
financiare ale autorititilor si institutiilor publice, resursele intreprinderilor publice
si private, resursele organismelor fira scop lucrativ, precum si resursele
populatiei. Volumul resurselor financiare ale unei societdfi depind de mairimea
produsului intern brut, precum si de pgsibilitatea apelarii la resurse financiare
externe (imprumuturi, ajutoare, donatii)” .

Trebuie sd facem deosebirea dintre finantele publice si finantele private si
deci dintre resursele financiare ale societiii si resursele financiare publice.

Resursele administratiei de stat, centrale §i locale, resursele asigurdrilor
sociale de stat si resursele institutiilor publice cu caracter autonom sunt
componente ale resurselor financiare publice.

- O buna parte a resurselor financiare ‘publice ‘este’ formata din vediturile cu
caracter fiscal. '

Alte tipuri de resurse financiare publice sunt:

e de trezorerie — utilizate pentru acoperirea temporara a deficitului curent

al bugetului de stat;
din Tmprumuturi publice;

e cmisiunea baneasca fard acoperire — mijloc de finantare a deficitului

bugetar cu efecte greu de estimat.

Principalele categorii de resurse publice sunt:

I.  Resursele bugetului de stat:

e Venitun curente

A. Venitur fiscale

A.1. Impozite directe

A.2. Impozite indirecte

" 1. Viciarel, Finange publice, Ed. didactica si pedagogica, Bucuresti, 2001, pag. 374.
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B. Venituri nefiscale
Venituri din capital
II.  Resursele bugetului asigurarilor sociale sunt:

A. Venitun fiscale
A.1. Contributia pentru asigurarile sociale
A.2. Alte contributii

B.  Venitun nefiscale
[II. Resursele bugetelor locale
1. Venituri proprii (fiscale si nefiscale)
2. Cote s1 sume defalcate din venitun ale bugetului de stat
3. Cote aditionale la unele venituri ale bugetului de stat si ale
bugetelor locale
4. Transferuri cu destinatie speciala de la bugetul de stat
IV. Resursele fondurilor speciale
(Clasificare din lucrarea ,,Finante publice”, 1. Vacarel, Ed. didactica si pedagogica, Bucuresti,
2001, pag. 382).
Mentionam cd fondurile speciale au in vedere contributii si impozite
indirecte:
e contributia la fondul pentru plata ajutorului de somaj;
e incasari din comisionul vamal;
e taxa pentru drumuri;
e contributia pentru pensia suplimentara;
e venituri nefiscale definite in raport cu destinatia fiecarui fond.
Resursele financiare publice cu destinatii bine definite se regisesc in
capitolul de cheltuieli publice.

1. DEFINITIE. Componenta functiei de repartitie a finantelor publice,
cheltuielile publice reprezinta etapa urmatoare constituirii fondurilor publice si se
refera la distribuirea acestor resurse banesti citre diferite obiective sociale sau
economice (reglementate de citre programe guvernamentale).

,»Cheltuielile publice exprima relatii economico-sociale in forma baneasca,
care se manifestd intre stat, pe de o parte, si persoane fizice si juridice, pe de alta
parte, cu ocazia utilizarii §i repartizirii resurselor financiare ale statului, in scopul
indeplinirii functiilor acestuia”. (I. Vacarel, Finanfe publice, pag. 147).

Aceste cheltuieli vizeaza diverse plati pentru atingerea obiectivelor conforme
politicii statului (servicii publice generale, actiuni socio-culturale etc.). In functie de
destinatia lor, se poate vorbi despre cheltuieli publice (cheltuielile publice) care
consuma definitiv o fracfiune a PIB (platire curente de institutiile publice) si despre
cheltuieli publice care reprezintd o avansare de PIB (exprima contributia statului la
producerea bruta de capitol de naturd materiald sau nemateriala).
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Din perspectiva domeniului in care sunt realizate cheltuielile publice, putem
afirma ca acestea contin in structura lor:
a) cheltuieli publice efectuate de administratiile publice centrale de stat;
b) cheltuieli publice ale colectivitdtilor locale;
c) cheltuieli publice finantate din fondurile asigurarilor sociale de stat;
d) cheltuieli publice ale organismelor internationale.
Cheltuielile publice totale reprezintd suma cheltuielilor efectuate de tipurile
diverse de administratii publice.

~ Cheltuielile publice totale consolidate cuprind: cheltuieli publice ale
administratiei publice centrale (finantate de la bugetul de stat, din fondurile
securitatii sociale §i fonduri speciale) plus cheltuieli publice ale subdiviziilor
politice si administrative intermediare plus cheltuieli publice ale autoritatilor
supranationale. »

Trebuie facutad o distinctie clara intre cheltuielile publice si cele bugetare,
acestea din urma fiind o subcategorie. Cheltuielile publice cuprind in sfera lor:
cheltuieli bugetare, cheltuieli din fonduri cu destinatie speciala, cheltuieli
extrabugetare si cheltuieli efectuate din bugetul trezoreriei publice.

2. CLASIFICATIA cheltuielilor publice se face pe mai multe criterii:

o clasificatia administrativd — pe criteriul institutiilor prin intermediul carora
se efectueaza cheltuieli publice (ministere, institutii publice autonome,
unitati administrativ teritoriale etc.).

o clasificatia economicd — pe doua criterii: al scopului In care sunt efectuate
platile (cheltuieli publice curente sau de functionare si cheltuieli publice de
.capital sau de.investifii); al existen{ei sau nu a ynei cantraprestatii (cheltuigli
publice ale serviciilor publice, numite si administrative si cheltuieli publice
de transfer).

e clasificatia functionald — pe criteriul sectoarelor de activitate catre care sunt
repartizate resursele financiare publice (a) in domeniul social: invatamant,
sanitare, ocrotire sociald etc.; b) in domeniul cercetdrii; c) in domeniul
economic (investitii, acordarea de subventii si facilitati; d) in domeniul
apdrdrii §i sigurantei nationale; €) in domeniul administrativ public central
si local; f) in ceea ce priveste dobanzile aferente datoriei publice).

o clasificatia financiard - pe criteriul momentului efectuarii si a efectului
avut de acestea (cheltuielile publice definitive caracterizate prin faptul ca se
finalizeaza cu pldti la scadente ferme, certificand lichidarea totala a angajarii
statului pentru efectuarea cheltuielilor prevazute in buget; cheltuieli publice
temporare: majoritatea sunt operatiuni de trezorerie urmate de plati cu
scadente certe; cheltuieli publice virtuale: pe care statul le va realiza in
anumite conditii doar).
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si pe criteriul forme de manifestare (cw fard contraprestatie; definitive/
provizorii; speciale/ globale)

o clasificatia dupd rolul cheltuielilor publice in reproductia sociald — pot fi:
cheltuieli publice negative (reale) si cheltuieli publice pozitive (economice)
o clasificatia folositd de institutiile specializate ale O.N.U. — pe criteriile:

a)

b)

functionala (cheltuielile publice sunt impartite in cheltuieli pentru: servicii
publice, apdrare, educatie, sanatate, securitate sociala, locuinte §i servicii
comunale, recreatie, cultura si religie, actiuni economice, alte scopuri)
economica (cheltuielile publice reprezentdind un consum final si
cheltuielile publice in scopul formarii brute de capital)

in Rominia, legea bugetului de stat/ 1998 prevede o clasificatie in
conformitate cu cea utilizatd de O.N.U.
Astfel, cheltuielile publice se impart dupi criteriul economic in:

cheltuieli curente (de personal, de materiale §i servicii, subventii, prime,
transferuri, dobanzi aferente datoriei publice, rezerve);

cheltuieli de capital

imprumuturi acordate (pentru finalizari de obiective stabilite prin
conventii, pentru creditarea agriculturii, pentru acoperirea arieratelor
catre RENEL si ROMGAZ).

rambursdri de credite §i pldti de dobdnzi si comisioane la credite
externe si interne

Dupa criteriul functional, cheltuielile publice se imparte in:

3.

servicii publice generale

apdrare, ordine publicd §i sigurantd nationald
social-culturale

servicii §i dezvoltare publicd, locuinte mediu §i ape
actiuni economice

alte actiuni

transferuri

imprumuturi acordate

plati de dobanzi si alte cheltuieli aferente datoriei publice
fonduri de rezervd

NIVELUL CHELTUIELILOR PUBLICE poate fi privit din perspectiva
statica (structurd de la un anumit moment) sau dinamica (ca evolutie
temporard) si poate fi analizat urmarind indicatorii: volumul cheltuielilor

publice, ponderea cheltuielilor publice in PIB, volumul cheltuielilor
publice ce revine in medie pe un locuitor.

Structura cheltuielilor publice este studiata conform clasificarilor folosite
de fiecare stat in parte (cea mai importanta fiind cea economici si cea
functionala). Stabilirea structurii cheltuielilor publice ajutd la determinarea
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diferentelor de politica financiara dintre tarile dezvoltate, in curs de dezvoltare si

cele in tranzitie, precum si evolutia in timp a ponderilor acordate diverselor

categorii de cheltuieli publice in acelasi stat.
Dinamica cheltuielilor publice are in vedere modificarea a sase indicatori:
cresterea nominala si cea reala a cheltuielilor publice;

schimbarea raportului cheltuielilor publice in PIB;

schimbarea volumului mediu al cheltuielilor publice pe cap de locuitor;

schimbarea structurii cheltuielilor publice;

corelatia dintre cresterea cheltuielilor pubhce §i cresterea PIB;

elasticitatea cheltuielilor publice raportata la PIB .

Factorii de influentd asupra cresterii cheltuielilor publice sunt de natura:

e demograficd (modificari ce au loc in numarul si structura populatiei ce
ar trebui sd determine adaptiri corespunzitoare in ponderea cheltuielilor
publice);

e economicd (ce vizeaza in mod special functia statului de redistribuire a
resurselor financiare publice dupa criteriul eficientei si echilibrului);

e socialad (se referd la functia de ammonizare a veniturilor medii
individuale apartinand diferitelor categorii sociale);
legati de urbanizare (favorizeaza cresterea cheltuielilor publice);
militard (cresc cheltuielile publice in eventualitatea unor conflicte
armate);

e istoricd (perpetuarea in timp a unor probleme ca datoriile publice
mostenite de la un regim politic la altul sau ca inflatia);

e politica (se referd la complexitatea functiilor statului);

‘4. ANALIZA EFICIENTEI CHELTUIELILOR PUBLICE se face
raportind eforturile financiare la efectele mdsurabile (prezente sau estimate)
ale finantani de cétre stat a unor obiective de interes public. Metodele de apreciere
a eforturilor i efectelor pe care le presupune un proiect de acoperire a unor nevoi
de interes public vor fi discutate la subpunctul ,,Metode evaluative a cheltuielilor
publice”.

Atunci cand primul termen al acestui raport cunoaste un decalaj de ritm —
adic4, in ciuda cresterii si diversificarii nevoilor cetafenilor pentru bunuri publice,
resursele financiare menite sa achizitioneze aceste imbunatatiri nu cresc in acelasi
ritm — apare o insuficientd permanentizata a resurselor. Evaluarea eficientei
cheltuielilor publice este responsabilitatea factorilor de decizie ai aparatului
politic, fiind realizata prin utilizarea indicatorilor continuti in bugetul anual si in
programele pe termen mediu i1 lung.

Se poate obtine o eficienta a cheltuielilor care sa duci, implicit, la bunéastare
sociala dacé se Intdlnesc urmatoarele conditii: exista posibilitatea alegerii, dintre
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mai multe alternative, a variantei celei mai ieftine in raport cu efectul final obtinut
asupra serviciului (ce se dorea imbunititit); are loc o modernizare in producerea
serviciului, care maximizeaza utilitatea resimtitd de consumator; preful platit pe
acest serviciu cit si costul in utilizare si fie minime; contextul economico-social
sd fie predictibil pe perioade de timp indeajuns de mari.

O consecinta a existentei acestui tip de cheltuieli suportate de stat, este aceea
cd are loc limitarea piefei intreprinzitorilor privati sau, din altd perspectiva,
delimitarea activitdtii economice intr-o dimensiune a pietei libere si una a
statului, intr-un sector de piatd si unul de non-piatd, care urmareste indeplinirea
unor obiective prestabilite, se are in vedere repartizarea resurselor intre utilizatori
competitori, pe de o parte, si valoarea imputurilor, pe de alta parte.

Eficienta cheltuielilor publice trebuie sa ia in considerare faptul ca resursele
financiare publice sunt limitate si deci ele trebuie sa fie optimizate maximal. Sunt
importante in evaluarea acesteia doua variabile:

» eficienta alocativd a resurselor;

* X - eficienta resurselor.

Analiza eficienfei alocative a resurselor se intemeiazi pe conceptul de
optimitate al lui Pareto, care poate fi operationalizat in trei dimensiuni:

- eficienta schimbului (permite adaptarea structurilor de consum ale
indivizilor la preturile relative; conditia esentiala este ca rata marginala a
substitutiei intre doua bunuri sa fie egala pentru toti consumatorii);

- eficienfa tehnicd (combaterea in mod optim a factorilor de productie, astfel
incat rata marginald de substitutie intre oricare doi factori sa fie egala
pentru toate bunurile produse);

- eficienta omniprezentd (presupune ca rata marginald a transformarii

_ factorilor sa fie egala cu rata marginala comuna a substitutiei).

In privinta celui de-al doilea factor X-eficienta resurselor, putem afirma ca
acesta se realizeaza atunci cind se obtine un cost mic in comparatie cu costurile
inputurilor absolut necesare producerii unor anumite outputuri.

Studiile moderne asupra eficientei cheltuielilor publice recomanda ca:
serviciile publice sia nu fie oferite neaparat gratuit iar, acolo unde existd
posibilitatea, serviciile publice furnizate de stat sa fie inlocuite de cele private; de
asemenea, introducerea de mecanisme cvasipiata (bonuri, cupoane).

Ca metode evaluative a eficientei cheltuielilor publice, din prisma
eforturilor si efectelor acestora, enumeram:

e analiza de tip cost-beneficiu (in centru se afla avantajul rezultat din
furnizarea unor servicii publice; iar criteriul de apreciere a eficientei acesteia

il reprezintd valoarea minima a raportului cost / beneficiu s$i maxima a

raportului inversat — beneficiu / cost);

* analiza de tip cost-eficacitate (nu este o evaluare monetara, ci una realizatd
pe baza unui indicator construit in prealabil);
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* metode multicriticale (atunci cind existd o multitudine de criterii, imposibil
de restrans prin elaborarea unui indicator sintetic, proiectele pot fi clasificate
in grade de eficacitate conform fiecarui criteriu in parte; in final, tindndu-se
cont de diferitele grade de eficacitate rezultate, se opteazi pentru o
solutionare empirica a alegerii sau nu a proiectului);

Metoda cost beneficiu are ca specific, in sectorul public, obiectivul
maximizarii sociale, spre deosebire de cel privat — in care se urmdregte
maximizarea profitului. Costurile si beneficiile sociale au in vedere, in plus fata de
cele urmarite de producatorii privati externalititile (efectul actiunilor unui agent
economic asupra bundstarii celorlalti chiar daca aceastd interdependenta nu este
inclusa in pret). Exista astfel, o clasificare a beneficiilor §i costurilor in:

> reale: ce pot fi larandul lor — directe — tangibile;
— intangibile;

—indirecte = — tangibile
— intangibile;

> pecuniare ce pot fi la randul — directe — tangibile;

lor (exprimare valorica)

— intangibile

—indirecte  — tangibile;

Daca se doreste o evaluare anticipatd a beneficiului avem la dispozitie
factorii: piata, indivizii (este indicata folosirea chestionarelor sau a experimentelor
de marketing), evaluarile individuale (presupune deducerea beneficiului viitor din
actualul context).

) Pentru o evaluare anticipatd a eficientei sunt elaborati indicatori
prevnznonall ce dlrecponeaza in avans activitatea economica pentru ob;merea unor
avantaje maxime de pe urma resurselor financiare ce urmeaza a fi investite. Este
necesar ca modelele de analiza sa ia in considerare etapele valabile pentru orice
proiect sau obiectiv ce este propus spre indeplinire — adica: studiu, realizare,
exploatare — astfel Incat sa se aleagi acea varianta a etapelor anterior mentionate
care prezintd cel mai avantajos raport intre cost si beneficii. Postevaluarea
eficientei oferda in momentul prezent, dupa ce proiectul a fost realizat, imaginea
avantajelor obtinute in urma investirii respectivelor resurse financiare (cheltuieli
publice). Calcularea eficientei economice implica folosirea unor indicatori ai
utilizarii efective a resurselor pentru a putea fi comparati cu rezultatele prevézute.

Pentru masurarea costurilor si beneficiilor se folosesc ca etalon preturile
pietei numai daca este adevarat ca nivelurile preturilor de pe piata sunt intr-adevar
o platda adecvata a unitafilor marginale ale bunurilor respective. Dacd nu se
intdmpla acest lucru, nu vor fi folosite preturile de piata, ci preturi — umbrd
(estimeaza costul real al resurselor si costurilor cu mult mai multa exactitate).
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5. DETALIEREA INFORMATIILOR REFERITOARE LA TIPURILE
DE CHELTUIELI PUBLICE.

A. Cheltuielile publice destinate actiunilor social-culturale. Acest tip de
cheltuieli 1si au originea recentd in ideologia politico-economica
interventionistd, aparutd in America dupa cel de-al doilea rdzboi mondial,
asa numita doctrind a statului bundstdrii. Obiectivele autoritafii publice intr-
un astfel de stat sunt: asigurarea unui venit minim, susfinerea cetétenilor in
situatii defavorizante (cum ar fi boala, batrinetea, somajul, handicapul),
garantarea unui nivel de trai bun pentru intreaga populatie, in raport cu o
anumitd listd de servicii §i minimalizarea efectelor unor evenimente ce
implica riscuri sociale. Aceste servicii sunt puse la dispozifia membrilor
societatii in mod gratuit sau la un pret mic, ori sunt acordate alocatii, pensii,
ajutoare s.a. indemnizatii prin intermediul cirora populatia si-gi poata
permite un standard de viafa decent. In tarile dezvoltate, pentru asigurarea
acestor facilitdfi se cheltuieste pana la 50% din venitul national.

Cheltuielile publice destinate actiunilor de natura socio-culturald cuprind de
obicei: sdndtate, invdtdmdnt, culturd §i sport, actiuni dedicate tineretului,
securitate sau protectie sociald. In ceea ce priveste Romania, cheltuielile publice
socio-culturale vizeaza domeniile urmétoare:

1) invdtdmant

2) sanatate

3) cultura, religia si tineretul

4) asistenta sociala (alocatii, pensii, ajutoare, alte indemnizatii)
5) ajutorul de somaj

6) alte cheltuieli publice socio-culturale

7) pensia suplimentara

Resursele de finantare pentru cheltuielile cu actiuni socio-culturale pot fi de

naturd internd sau externa, publica sau privata, dupa cum urmeaza:

1) fonduri bugetare (ale statului, regiunilor, provinciilor),

2) cotizatii ale unor persoane fizice / juridice (f. asigurarilor sociale, pentru
somaj);

3) fonduri proprii ale organizafiilor publice / private (pentru finanfare
trainingun);

4) veniturile institufiilor social-culturale din activititi specifice;

5) veniturile populatiei (din taxe),

6) fondurile organizatiilor fird scop lucrativ (O.N.G-uri, institutii de caritate
etc.);

7) finantdri externe (rambursabile §i nerambursabile, oferite de organizatii
ca: UNICEF, UNESCO, Banca Mondiali etc.).

* 1) Cheltuielile publice pentru invdtimadnt trebuie si urmareascid o
dezvoltare a educatiei publice in concordanta cu cerintele contextului economico-
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social pentru a contribui in cit mai mare masura la progresul societatii. Factorii
care determind politica financiard in invatimant sunt: demografici (structura
specificd a populatiei), economici (cererea pentru forta de munca calificatd si
adaptarea inovatiilor tehnologice de ultima ora §i nu numai), politici (principiile
ideologice pe care se bazeazi stabilirea politicii gcolare). Structura sistemului de
invatamant difera de la o tara la alta, conform traditiei statelor respective insa aici
va fi preluata impartirea realizatd de UNESCO in invatdmant: prescolar, primar,
secundar, superior.

Cheltuielile publice bugetare pentru invitdmént sunt canalizate in cea mai
mare parte citre ministerul corespunzitor — Ministerul Invitdmantului / Educatiei
— dar si catre alte ministere care urmaresc si instruiascd in domeniul specific lor
cadre competente (Ministerul Apararii, Ministerul de Interne etc.). Cheltuielile
publice pentru invataméint pot fi privite si din perspectiva continutului lor
economic; in acest caz putem vorbi de:

» cheltuieli curente (de functionare si intretinere);
» cheltuieli de capital (inzestrarea §i construirea unitétilor de invatamant).

* 2) Cheltuielile publice pentru sdndtate reprezinti un punct de interes
social pentru faptul ca sinitatea generald a membrilor societdfii inseamna
bunastare fizica si mentala, condifii esentiale ce faciliteazd dezvoltarea sociala.
Acest tip de cheltuieli inregistreazi la nivel mondial o tendinta crescétoare (tarile
dezvoltate aloca intre 5,5-10,5% din PIB, cele in curs de dezvoltare ating nivelun
uneori foarte scazute, sub 1%). Cheltuielile publice din acest sector se impart in
cheltuieli curente (salarii, materiale de laborator, medicamente etc.) si cheltuieli
cu caracter de investitii (constructia si utilarea unititilor). Avand in vedere scopul
special pe care §i-1 propun aceste cheltuieli publice, serviciul sdnatétii publice nu
" poate {1 tratat 'doar ca o afacere condus’ dupa legile piefei — relatid dintre cerere §i
ofertd avand in acest caz mai degrabi o dimensiune umanitara.

Sistemele de cheltuieli publice pentru sidnatate cunosc diferente de
organizare in fiecare tard, in privinta ponderii institutiilor de stat sau private, dar
ceea ce este comun este faptul cd ele urmaresc imbunatatirea calitatii vietii
indivizilor.

Sursele din care se obtine finantarea sistemului de sdnatate sunt fondurile
bugetare, cotizatille de asigurdri de sanatate, fonduri speciale pentru sinitate,
resurse ale populatiei care au fost cheltuite in ipostaza de pacienti, ajutor din
exterior (OMS, Crucea Rosie etc.).

* 3) Cheltuieli publice pentru culturd, culte, activitate sportivd §i tineret
contribuie la educarea spirituald estetica, morald a populatiei prin activitati
artistice, culte, sportive sau divertisment.

Aceste cheltuieli finanteaza institutii cu obiective cultural — artistice (edituri,
muzee, patrimoniu cultural, biblioteci cinematografe, teatre etc.) care produc fie
bunuri materiale dar de valoare spirituala, fie servicii de valoare spirituala. Pretul
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acestor produse poate fi suportat in totalitate de catre stat sau doar partial prin
subventionare. Finantarea se face din resurse bugetare integral, din venituri
extrabugetare si alocafii de la buget, din venituri extrabugetare in totalitate,
(pentru institufiile care se pot autointretine prin activitatea economica
desfasuratd), din fonduri extrabugetare (de exemplu: Fondul Cinematografic
National, Fondul Cultural National). Nu trebuie uitate nici sponsorizarile, deosebit
de avantajoase pentru cel care le primeste — el neavand alta obligatie decat aceea
de a declara deschis numele sponsorilor sii.

Cheltuielile publice din aceasta categorie finanteaza de asemenea activitatea
religioasa a cultelor recunoscute de stat (salarii pentru slujitorii bisericii) §i pe cea
sportiva si de tineret (in proportie de 75% in Romania).

* 4) Cheltuieli publice pentru securitatea sociald inglobeaza urmaitoarele
tipuri de cheltuieli: alocatii, pensii, indemnizatii, ajutoare in anumite condifii pe
care persoanele ce le primesc trebuie si le indeplineasca. Ele sunt menite si
elimine cat mai mult posibil efectele riscurilor fizice, economice si sociale ce
planeaza asupra vietii fiecarui membru al societatii. Caracteristicile principale ale
actualului sistem de finantare a activititilor legate de securitatea sociald vizeaza
faptul ca fondurile sunt obtinute din cotizatii sociale, legitimate social prin
principiul solidaritatii. Pentru aceasta sunt create planuri sau politici de reducere a
somajului §i sdraciei, ajutoare a familillor in dificultate financiare, sau a
persoanelor aflate in dificultate financiara, sau a persoanelor defavorizate (care se
considerd a fi in general copii, tineri proaspit absolventi, persoanele in varsta,
persoanele handicapate). Finantarea acestor cheltuieli se face din urmaitoarele
categorii de resurse: contributii ale salariilor, liber profesionistilor si patronilor;
subventii bugetare; fonduri speciale (acumulate din donatii sau resurse ale ONG).

* 5) Cheltuielile publice pentru ajutorul de yomaj sunt indreptate cétre acele
persoane care nu dispun temporar de un loc de muncd prin care si-si asigure
existenfa. In afara ajutorului de somaj (numit §i forma pasiva de intr-ajutorare a
persoanelor rdmase fard lucru), sunt recomandate si alte modalitifi care nu au o
naturd materiald imediata constituind o intr-ajutorare activd — crearea unor noi
locuri de munci, ce asigura scdderea somajului pe termen lung. Este deci
preferabild o crestere a prestatiilor active (facilitd{i pentru cei ce angajeazi
someri), in favoarea solutiei de crestere a valorii ajutorului de somaj (ce poate
duce pe termen lung la cregterea ratei gomajului). Cheltuielile sunt suportate din
fondurile firmelor §i resurselor bugetare, si sunt platite beneficiarilor sub doua
forme: alocatia de somaj (conteaza vechimea in munca) si ajutorul de somaj.

* 6) Cheltuielile publice pentru asistenta sociald au ca principale forme:

» ajutorul  social pentru - alocatii simple (persoanele fir pensie de peste
persoanele in vdrstd 65 ani);
— alocatii pentru servicii menajere;
— plasament familial;
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— plasament in azil;
— masa la un cimin restaurant sau contravaloarea

acesteia.
» ajutorul social pentru — alocatic compensatorie pentru terfe persoane;
persoane cu handicap — alocatie compensatorie pentru cheltuieli
profesionale;

— plasament familial;
— plasament institutii pentru handicapati;
— cantine — restaurant;
» ajutorul medical (pentru alocatii pentru ajutor medical;
persoane asistate social) — ajutor medical la domiciliu;
— ajutor medical pentru spitalizare.

Toate aceste cheltuieli mentionate mai sus reprezintd investitii in resurse
umane deoarece ele au ca efect dezvoltarea capacitatilor indivizilor, mentinerea
starii fizice §i mentale la nivele ridicate ceea ce duce, implicit, la dezvoltare
economicd §i sociald. Putem spune deci cd banii cheltuielilor publice pentru
actiuni social-culturale nu reprezintd un consum definitiv de venit national ci,
dimpotrivd, sunt generatoare de dezvoltare (,,profit” social). Pentru ca
dezvoltarea umani si aibd un caracter durabil, trebuie si fie indeplinite
urmitoarele conditii: membrii societdtii s aibd parte de o buna stare a sanatatii, sa
aiba loc o acumulare de cunogstinte la nivelul societatii, sa existe acces la resursele
care asigurd un standard de viata decent.

B) Asiguririle sociale au aparut initial ca reactie a asociatiilor de muncitori
care au pledat pentru drepturile lor, organizandu-se in sindicate care si-i protejeze
_In privinfa conditiilor de lucru — igiena §i securitatea muncii .ca elemente.care si
prevind ajungerea la accidente ce pun persoana in imposibilitate de a munci, iar
daca, dintr-o cauzi sau alta, se ajunge la incapacitate de munca, existenta unor
fonduri financiare care s le asigure acestora un trai decent. Pentru a indeplini
obiectivele menfionate, s-a creat un sistem national de asiguriri sociale care are
trasaturi speciale (derivate din contextul economic in care finanteaza).

Prin asigurdrile sociale se directioneaza o fractiune din PNB citre protejarea
persoanelor salariate §i pensionare ,actuale sau foste angajate ale societailor
comerciale private sau de stat, ale regiilor autonome, a persoanelor membre in
asociatii megstesugdresti ori agricole, a intreprinzitorilor particulari a slujitorilor
cultelor, a p ersonalului c asnic, a p ersoanelor c e d eservesc b locurile de locatan,
atunci cand se afld in incapacitate de munca. Sunt previzute de lege o serie de
situatii n care intervine plata citre indivizi a unor sume de asigurari — pentru
mentinerea starii de sanitate, asigurarea traiului in cazul bolilor, accidentelor,
depasirii limitei de vérsta. in Romania, sistemul national de asigurdri cuprinde:
asigurdrile sociale de stat, asigurdrile sociale din cooperatia mestesugareasca si
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celor independenti, asigurarile sociale ale asociatiilor agricole, asigurarile sociale
ale agricultorilor cu gospoddrie proprie, asigurdrile sociale ale avocatilor,
asigurarile sociale ale slujitorilor cultelor.
Principiile pe care este construit sistemul national de asigurari sunt:
unicitatea (exista unul singur — expresie a solidaritatii sociale) ;
obligativitatea (toate persoanele incadrate in muncé beneficiaza de ele) ;
ocrotirea pe toatd perioada de incapacitate de muncd,
statul este acela care garanteazd drepturile asiguratilor;
contributivitatea (fondurnile de care dispune sistemul national de asiguriri
provin din contributiile companiilor nationale si acelora private, a regiilor
autonome, a intreprinderilor mixte etc.);
e egalitatea in drepturi a beneficiarilor ce cad sub incidenta acelorasi conditii
indeplinite ;
® ocrotirea cetdtenilor in concordantd cu etica §i echitatea sociala (sunt
acordate conform participarii pe care indivizii au avut-o in dezvoltarea sociala,
si conform unui raport echitabil intre salarii §i pensii — stimulator pentru ca ei
ce reprezinta populatia ocupata) ;
pensiile de asigurdri sociale scutite de in totalitate de taxe,
imprescriptibilitatea dreptului la pensie (persoanele care au contribuit la
fondul sistemului national de asigurdri au dreptul si ceard oricand acordarea
pensiei sau diferitelor indemnizatii) ;
indemnizatiile §i pensiile nu pot fi cedate altor persoane;
descentralizarea §i autonomia.

Finantarea sistemul national de asiguriri se face cu resurse provenite din
urmatoarele sfere: contributii pentru asigurdrile sociale, contributii pentru
asigurdrile sociale a unitdtilor particulare, contribufii diferentiate ale angajatilor §i
pensionarilor care merg in centre de tratament §i odihnd, contribufii pentru
constituirea fondului de somaj, a ajutorului de integrare profesionald §i a alocatiei
de sprijin, alte venituri, contributia pentru pensie alimentard in valoare de 5%.

In privinta formelor de acordare a diferitelor tipuri de ajutoare sociale,
mentiondm: pensiile, trimiterile la tratament §i odihnd, indemnizatiile gi
ajutoarele, cheltuieli pentru ocrotirea sandtatii, ajutor de somaj, alocatie de
sprijin , ajutorul de integrare profesionald.

Pensiile sunt de mai multe felun:

e 1. pensia pentru munca depusd §i limitda de varstd (persoana trebuie s
corespunda concomitent la douad conditii: sd aibd o minima vechime de
munca acceptatd — 25 ani §i sa depaseasca limita de varsta la care se presu-
pune ca o persoand nu mai poate lucra la capacitate normala — 57/62 ani),

e 2. pensia pentru pierderea capacitatii de munca din cauza unor accidente sau
boli profesionale;
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e 3. pensia pentru pierderea capacititii de munca in afara procesului muncii
* 4. pensia de urmas;
¢ 5. pensia suplimentara.

Indemnizatiile §i ajutoarele de asigurdri sociale se clasificd iIn mai multe

tipuni:

* indemnizatia pentru prevenirea imbolndvirilor, refacerea gsi intdrirea

sanadtatii;

® indemnizatia pentru pierderea momentana a capacitdtii de muncd,- -

o indemnizatia in caz de maternitate;

e indemnizatia de nagstere;
indemnizatia pentru cresterea copilului pand la varsta de doi ani;
ajutorul de somaj,
ajutorul de integrare profesionald,
ajutorul in caz de deces.

C) Asiguririle sociale pentru sinitate se fundamenteazi pe urmatoarele
principii: incadrarea intregii populafii in sistemul de asigurdri sociale de
sandtate, solidaritate sociald (plata se face raportat la un anumit procent din
salariu), prestarea pentru asigurati a unei liste de servicii definite, finantarea
autonoma §i echilibrul financiar. Beneficiaza de pachetul de servicii persoanele
cu cetdfenie romand cu domiciliul in tard sau temporar plecati peste granita,
cetafenii strdini sau apatrizi care au regedinta in Romania, tinerii §i copiii de
maxim 26 ani (in conditiile in care sunt incadrati intr-o forma de invatamant si nu
obtin venituri proprii), persoanele handicapate fira venituri, membrii familiei care
- se afla-in intretinerea unei-persoane asigurate, persoanele care -au obtinut acest
drept prin legile speciale. Aceste persoane devin asigurate in momentul in care
incheie un contract individual de munca.

Sursele de finantare sunt reprezentate de contributii egale ale persoanelor
fizice §i jundice, subventii de la buget, alte venituri care sunt plitite Casei
Nationale de Asiguriri pentru Sinitate. Casa Nationald de Asigurin pentru
Séanatate are ca organe de conducere: adunarea generala a reprezentantilor, consiliu
de administratie (ales de adunarea generald a reprezentantilor). Contributiile la
CNAS sunt obligatorii, cu urmitoarele exceptii: acele persoane aflate in concediu
medical sau concediu de ingrijire a copilului de pana la 6 ani, persoanele ce
efectueaza stagiul militar, persoanele ce executd o pedeapsa prin privare de
libertate, persoanele apartinand unor familii ce nu beneficiaza de ajutor social.

D) Cheltuielile publice pentru obiective economice, pentru protectia
mediului §i cercetare

Cheltuielile publice destinate obiectivelor economice au in vedere acele
ramuri de activitate strategice sau care au nevoie de resurse financiare mari (ce
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altfel nu ar putea fi asigurate) si cuprind regiile autonome, companiile cu capital
de stat, privat sau mixt. Interventia statului are insd un efect constrangator si s-a
dovedit ca privatizarea activititii in sectorul public creste rentabilitatea
intreprinderilor respective, realizandu-se o mai buna alocare a resurselor in acest
fel. Ajutoarele financiare acordate de stat intreprinderilor de interes national pot
veni sub forma directa a unor: subventii, investitii, imprumuturi cu dobdndad
subventionatd, ajutoare financiare pentru difuzarea de informatii §i studii de
marketing; sau in formd indirecti: acordarea de avantaje fiscale §i imprumuturi
garantate de stat. Ramurile economiei cel mai des vizate de astfel de politici sunt:
transporturi, constructii (de locuinte in special), industria (extractivd, minierd, a
constructiei de masini §i navald, siderurgica), agricultura.

Cheltuielile publice cu protectia mediului sunt foarte importante pentru
pastrarea unui echilibru natural si prevenirea degradarii mediului, care poate fi
considerat un bun public ce trebuie ocrotit prin lege. Cea mai importantd masura
adoptata in ceea ce priveste poluarea este aceea conform cireia poluatorul plateste
“reparatiile” necesare in urma distrugerilor de mediu pe care le-a facut.

Cheltuielile publice pentru cercetare au in vedere urmitoarele tipuri:

e fundamentald (scopul este unul general de avansare a cunoasterii, fard
obiective specifice);

e aplicativa (presupune punerea in practicd §i inovarea noilor cunostinte
dobandite);

e de dezvoltare (fondatd pe cunostinte deja existente, ea urmaireste aplicarea
practica a acestora pentru obtinerea unor rezultate cat mai bune);

Este finantatd din: fondun bugetare in special cercetare — dezvoltare) ,ale
industriei (in tarile dezvoltate are o pondere de chiar 74,5% din finantarile pe
acest domeniu), ale universitatilor (de exemplu granturile acordate de Academia
Romana), surse externe.

E) Cheltuielile pentru servicii publice generale, ordine publica,
siguranta nationala §i apirare

Servicii publice generale (sau autoritdtile publice generale) cuprind in
structura lor: organele puterii §i administratiei publice (institutia prezidentiala,
organele puterii legislative centrale, organele puterii judecitoresti, organele
executive centrale si locale); organele de ordine publica (politie, jandarmerie,
graniceri, pompieri, penitenciare, pasapoarte, arhivele statului).

Cheltuieli publice pentru apdrare finanteaza functia externd a statului.
Acest tip de cheltuieli se impart in directe (intretinerea fortelor armate in fara sau
in bazele din alte tari) si indirecte (legate de lichidarea urmarilor unor conflicte).
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CAPITOLUL XVI

MANAGEMENTUL SCHIMBARII

1. INTRODUCERE

Acest subpunct se va ocupa cu trecerea in revistd a urméatoarelor opt teme,
urmand ca acestea si fie dezvoltate pe parcurs:
Identificarea factorilor care declangeaza schimbarea;
Recunoasterea nevoii de schimbare;
Etapele schimbirii;
Diagnosticarea problemei;
Identificarea metodelor i alternativelor prin care se va efectua
schimbarea;
F. Invingerea rezistentei la schimbare;
G. Implementarea §i coordonarea schimbarii,
H. Evaluarea rezultatelor implementarii schimbarii.

moQw»

A) Definirea factorilor care genereazi schimbarea

pe de o parte, fac presiuni asupra schimbirii, iar pe de alta parte, determini o
rezistentd la schimbare.

Echilibrul fortelor schimbdrii dupd K. Lewin

Elemente care dgtenmna Echilibru E]emente care frineaza
schimbarea schimbarea
Presiuni pentru schimbare Rezistenta la schimbare

Mentalitati invechite

Blocaje mentale

Dezinteresul

Frica fata de nou

Teama de esec

Gradul redus de profesionalism
Schimbarea structurii fortei de munca

e Schimbarea tehnologica

e Explozia cunoasterii

e Invechirea produselor

o Imbunatatirea conditiilor de munca
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Existd doua categorii de factori care influenteazd schimbarea in cadrul

organizatiei:

e Factori externi care pot fi controlati in mai micd misurd de catre
manageri.

Exemple:

» Managerii firmelor trebuie sd raspunda la schimbarile care au loc pe
piata: noile produse introduse de competitori, amplificarea publicittii
produselor noi, reducerile de preturi la diferite categorii de produse ori
imbunatagirea serviciilor oferite clientilor care doresc sd cumpere
produse mai ieftine §i de o calitate mai buna.

» Schimbirile in tehnologie, prin introducerea computerelor si robotilor
industriali, care permit solutionarea rapida a unor probleme complexe
de productie si de management, contribuind la reducerea costurilor $i
imbunatatirea calitatii, reflectate pozitiv sub aspect financiar.

» Cresterea complexitétii vietii genereazi sisteme de comunicafie
complexe, precum §i mutatii in plan social.

> Factori externi specifici: organizatiile internationale (Banca Mondiala,
Fondul Monetar International §i Uniunea Europeana).

e Factori interni prin care actioneazd schimbdérile in cadrul organizatiei.
Sunt procesele de luare a deciziilor, de comunicare, relatiile
interpersonale, leadership, stil de conducere etc.

Pe langa factorii enumerati, existd si o multitudine de elemente, care prin

natura: confinutului lor, genereazi schimbarea.

B) Recunoasterea si intelegerea nevoii de schimbare

Perceperea clara si profundi a nevoii de schimbare de catre managerii
organizatiei este indispensabild procesului schimbarii. Perceperea schimbirii este
importantd, dar nu suficientd si de aceea trebuie sustinuti de un complex de
activitafi efective din partea managerilor.

Prin urmare, unul dintre cele mai importante aspecte este intelegerea de catre
personalul organizatiei, manageri §i subordonati, a nevoii de schimbare.

Personalul organizatiei trebuie ajutat si inteleagid cd actuala structura
organizatorica trebuie adaptata la noile cerine pe care le presupune tranzitia spre
economia de piatd, cd actualul sistem informational trebuie schimbat si
transformat intr-un instrument eficace la indemana managerilor, iar deciziile
acestora au nevoie de o fundamentare participativa, folosindu-se metodele si
tehnicile moderne de management.

Aceasta etapd, esenfiald, pentru ca presupune, de fapt, crearea convingerii
resurselor umane din organizafie, ca actualul sistem de management si actuala
politicd de personal nu sunt compatibile cu cerintele pietei.
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intelegerea nevoii de schimbare presupun, de altfel, cunoasterea faptului ca
o continuare a proceselor de management si de executie cu structurile mai vechi in
noile conditii conduce, in mod inevitabil, mai devreme sau mai tarziu, la situatii
critice pentru organizatia respectiva. '

C) Etapele schimbarii

In viziunea lui Kurt Levin, procesul schimbrii in cadrul organizaiei trebuie
sd parcurga urmaitoarele etape:

» deschiderea — in aceasta etapd se incearca schimbarea echilibrului intre

situatia doritd care determina schimbarea si cea efectiva.

> schimbarea — in care se introduc transformarile care permit trecerea la

situatia dorita.

> inchiderea — etapad in care se urmireste realizarea noului echilibru al

sistemului. Aceasta etapa poate fi facutd prin apelarea la reglementari,
la cultura organizatiei, la structura organizatorica.

Managementul schimbarii presupune o succesiune sistematicd de procese
insotitd de un feed-back permanent. Implementarea managementului schimbérilor
implica, in viziunea autoarei, urmatoarele etape:
definirea factorilor care genereaza schimbarea;
recunoasterea, intelegerea nevoii de schimbare;
diagnosticarea problemelor care implica schimbarea;
identificarea metodelor prin care si se efectueze schimbarea;
stabilirea modalitafilor de implementare a schimbdrii;
invingerea rezistentei la schimbare;
imiplementarea schimbarii; -
evaluarea rezultatelor implementarii schimbani.

¥ 6 o o o o o

D) Diagnosticarea problemelor care implici schimbarea

Pentru a actiona, managerul trebuie si cunoascd foarte bine situatia
problema care implica schimbarea. Pentru aceasta este necesara parcurgerea unei
etape care presupune o diagnosticare a problemelor. Principalele faze ale
diagnosticarii sunt:

e Identificarea tipului de problema. Presupune, in esentd, descoperirea
tuturor problemelor cu care se confruntd managerii organizatiei si care,
de fapt, determind schimbarea. Se pot folosi (pentru cunoasterea
problemelor) o serie de metode si tehnici: lista de probleme, cutia cu
idei, etc. pentru inceput, se recomanda identificarea ariei de cuprindere a
schimbirii si tipului acesteia, respectiv dacd va fi totala sau partiala,
rapida sau lenti. Insi, cu siguranta complexitatea problemelor si
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implementare a schimbdrilor.

Formularea simptomelor pozitive §i negative pe care le genereaza
problema. Fara indoiala, orice problema, identificatd dau nu, genereaza
direct sau indirect simptoame pozitive si negative. In aceasta faza trebuie
structurate clar atat simptomele pozitive, cat si cele negative pe care
problemele actuale le genereaza, lucru posibil datorita analizei efectuate
in faza precedenta.

Stabilirea cauzelor care genereazi problema si a efectelor pe care
situatiile de fapt le au sau le pot avea pentru fiecare tip de problema.
Esentiala in aceasta fazi este intelegerea naturii cauzelor care au generat
simptoamele pozitive si negative. Cauzele pot fi directe, indirecte,
principale/secundare. Efectele pot fi imediate, pe termen mediu sau lung.
Precizarea modalitatilor prin care problemele pot fi solutionate, precum
si a resurselor pe care le implica acest proces. Principalele modalitati de
actiune vor conduce in acest fel la diminuarea/amplificarea influentei
cauzelor care au generat simptoamele negative, in primul rand, dar i cel
pozitive. Apoi se stabilesc resursele necesara pe care le implica
modalitatile de actiune respective §1 procesul de implementare a
schimbarilor.

Estimarea rezultatelor la care se ajunge prin rezolvarea schimbarii. In
ultima faza se urmareste anticiparea aspectelor de eficienta cuantificabila
si necuantificabild, care vor apdrea ca urmare a rezolvarii problemelor
schimbdrii.

E) Stabilirea metodelor de implementarea a schimbarii

Se precizeazi si se prezinta metoda sau grupul de metode care vor fi folosite,
atat pentru analiza problemelor, cét §i pentru implementarea schimbarii. Cele mai
eficiente modalitati vor fi selectate pentru a efectua schimbarea.

F) invingerea rezistentei la schimbare
Este principalul obstacol pe care il intimpina schimbarea. Motive care
genereaza rezistenta la schimbare:

interese personale;

neintelegerea fundamentelor schimbarii;
toleranta la schimbare (dezinteres);
teama de consecintele schimbarii;
tendinta de autolimitare a efortului;

Pentru a minimiza insa acest fenomen de rezistenta la schimbare, managerii
ar putea initia un set de activititi, cum ar fi:
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e pregitirea momentului schimbarii prin discutii cu cei implicati in acest
proces;

e sprijinirea §i incurajarea celor implicati in procesul schimbarii prin
participarea efectivd la acesta;
organizarea de dezbateri pe problematica schimbirii;
influenta interpersonala;
exercitarea de presiuni — poate genera §i resentimente §i ostilitate;

G ) Implementarea schimbarii

In conditiile in care rezistenta la schimbare a fost invinsd urmeazi
implementarea propriu-zisd a schimbarii §i feed-back-ul permanent generat de
modulatiile factorilor care o declangeaza de fapt.

In aceastad etapa se elaboreaza un plan de actiune, care trebuie sd cuprinda
modalitatile clare de implementare a schimbarii. Ele trebuie adaptate la specificul
realitatilor din interiorul organizatiei si sa faciliteze derularea tuturor actiunilor pe
care schimbarea le atrage.

H) Evaluarea rezultatelor implementarii schimbari

Cunoagsterea influentelor pe care schimbarea le-a avut asupra eficientei este
un aspect social pentru continuarea implementdri schimbarii. Managerii care
declangeaza un astfel de proces complex cunosc foarte bine faptul ca schimbarea
poate presupune un interval de timp dupd care rezultatele incep sd apara. Ei de
asemenea stiu ca pe parcursul implementarii apar si alte probleme care nu au fost
anticipate, care trebuie rezolvate in timp util, altfel derularea procesului in sine
este pusa sub semnul intrebarii.
poate intocmi evaluari partiale, periodice pentru a se intéri convingerea angajatilor
ca modul de actiune aste unul bun, dar ca procesul implementarii este complex i
de durata Ca raspuns la aceste cerinte s-a conturat a doua generatie a dezvoltarii
organizationale, denumita transformarea organizationali, diferita substantial de
precedenta.

Transformarea organizationala implicd schimbari la trei niveluri. Un prim
nivel il reprezintd schimbarea de atitudini §i comportamente ale salariatilor
firmei. Nivelul al doilea de schimbare se refera la sistemul managerial in
ansamblul sau, iar ultimul vizeaza straturile profunde ale organizatiei, ale
sistemelor de valori, credintelor, afectivitaii comunitatii de salariati, De retinut ca
ultimul nivel constituie baza primelor doud. O altd trasatura a transformarii
organizationale rezida in faptul ca schimbarile nu se rezuma la simpla intretinere a
functionarii organizatiei, ci ele vizeaza reinnoirea organizatiei in ansamblul sau.
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Matricea schimbirilor organizationale ale lui Nadler

TIPURILE SCHIMBARII AMELIORATIVE STRATEGICE
REACTIVE Armonizare Reorientare
ANTICIPATE Adaptare Reconcepere

La baza matricei schimbirilor organizationale a /ui Nadler se afla
urmatoarele aspecte:

o din punct de vedere al continutului, schimbirile organizationale pot fi
de imbuniititire, sau ameliorative si strategice. Schimbirile de
imbunatatire vizeaza ameliorari ale functionalitafii organizatiei in cadrul
conceptiei si coordonatelor strategice existente. Schimbdrile strategice
vizeazi elementele de baza ale firmei si/sau ale sistemului de putere.

o din punct de vedere temporal, schimbarile organizationale pot fi :

» reactive, atunci cand se ofera solutii la evenimente exogene firmei ;
> anticipate, in situatia in care sunt programate in functie de evolutiile
prevazute ale mediului si firmei in cauza.

Din intersectia acestor coordonate rezulta cele patru tipuri de schimbari in
cultura organizationala si sistemul organizatoric:

¢ de armonizare, adicd imbunititiri ce au in vedere evenimente viitoare
anticipate;

o de adaptare, ce constau in imbundtifiri realizate ca raspuns la
producerea unor evenimente externe neanticipate;

¢ de reorientare, de natura strategica, realizate in functie de perioada si
locul producenii anumitor evenimente strategice anticipate;

e de reconcepere a organizatiei sau a unor componente ale acesteia
generate, de regula, de aparitia unor evenimente in contextul firmei care
fi ameninta existenta. In aceasta situatie sunt necesare schimbari radicale
in organizatie, ce vizeazi cultura organizationald, strategia manageriala,
sistemul managerial etc.

Transformarea organizationald inseamna deci schimbari profunde ce au in
vedere concomitent armonizirile, adaptarile §i reorientdrile organizationale.
Frecvent, transformarea organizationald implici reconceperea organizatiei in
ansamblul sau. Operationalizarea transformarii organizationale este conditionata,
dupd opinia mai multor specialisti, de existenta unui set de preconditii:

e managementul firmei trebuie si se dedice schimbarilor;

e fiecare salariat este necesar si fie capabil si vizualizeze cum aratd o
organizatie buna si pe ce valori se bazeazi,

e sa existe anumite conditii exogene in mediul firmei incit problemele cu
care se confruntd sd nu poatdi fi abordate si solutionate utilizind
precedentele modalititi;
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persoanele cheie din firma s& sprijine realizarea schimbarilor
organizationale;

managerii §i specialistii ce realizeaza schimbarea si fie pregititi si dedicati
unui proces de lungé durat3;

realizatorii schimbirii sa fie congtienti de la inceput ca vor fi confruntafi
cu “opozitia” la schimbiri;

pe parcursul schimbarilor trebuie sa existe disponibilitatea de a invita la
un mare numar de persoane;

majoritatea personalului organizatiei sa fie convins de necesitatea de a
efectua schimbdrile preconizate;

organizatia s fie gata si faca apel la orice asistentd gi/sau contribufie
disponibila si utila schimbarii din cadrul si din afara firmei;

asigurarea accesului la informatiile implicate in toate fazele schimbarii
organizationale.

2. ETAPELE PROCESULUI DE SCHIMBARE

Schimbarile majore in organizatie nu au loc pur si simplu. infiptuirea

schimbdrii presupune derularea unui adevarat proces complex in care se confrunta
fortele care exercitad presiuni pentru schimbare i fortele care se opun schimbirii.
Acest proces cunoagte mai multe etape si anume:

e congtientizarea nevoii de schimbare si trezirea interesului pentru inifierea
schimbaérii in randul managerilor organizatiei,
diagnosticarea situatiei pe baza informatiilor culese si analizate;
identificarea tuturor forfelor, care sprijind schimbarea, ca §i a acelora
care se opun schimbarii;

e claborarea unor variante de schimbare, alegerea variantei optime (sau a
celei mai convenabile);

e schimbarea propriu-zisa, respectiv aplicarea variantei alese cu toate
masurile care se impun;
depistarea unor eventuale neajunsuri §i eliminarea acestora;
consolidarea noilor valori comportamentale care sustin schimbdrile
efectuate.

Dupa Lundberg, etapele procesului de schimbare organizationald sunt

urmatoarele:
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e celaborarea strategiei pentru schimbare pe baza viziunii organizationale
(daci exista);

e trecerea la operationalizarea programelor de actiune, de asemenea a

echipei ce le va realiza folosind si leadershipul;

e efectuarea de schimbari potrivit prevederilor programelor de actiune;

. A'Schimbarea organizationala.

Referitor la continutul acestui model se impune prezentarea unor informatii
suplimentare. Astfel, Lundberg considera ca factori externi, ce fac posibild
schimbarea, acele elemente exogene care largesc sau ingusteaza zona de influenta a
organizatiei. In aceasta categorie se pot include aparitia de not competitors sau
disparitia altora, modificari in tipul de tehnologii specifice domeniului de activitate
etc. In categoria fortelor interne ce favorizeazi schimbarea se includ existenta unui
leadership centrat pe schimbare, posedarea de timp st energie suficientd de citre
manageri pentru a efectua schimbri, nivelul bun de colaborare si cooperare intre
salariati, disponibilitatea personalului de a accepta schimbaéri. Tensiunile interne §i
externe incitatoare la schimbari se refera la cerintele exprese ale pietei sau
comunititii fatd de firma, doleantele stakeholderilor vizavi de diminuarea sau
dezvoltarea organizatiei etc. Evenimentele care declangeazi orientarea spre o
ideologie a schimbarii in cultura si structura organizationala pot fi:

e oportunitdfi sau disfunctionalitdfi majore in contextul firmei (criza
economicd, boom economic, aparifia unei noi generatii de tehnologii).

e mutafii In proprietatea §i/sau managementul firmei (fuziunea cu alta
firma, realizarea unei societaji mixte, schimbarea managementului superior al
organizatiei etc.).

Americanul Gibb Dyer concepe un model partial diferit fata de precedentul,
indeosebi prin aceea ci pune un mare accent pe elementele de putere si autoritate
in cadrul firmei.

Ca urmare, considera ca apare o faza critica in care are loc lupta dintre noile
si vechile convingeri. Daca noile convingeri se impun, puterea in organizatie este
preluatd de o noud echipd manageriala, care treptat instituie o noud simbolisticd
organizationala si dezvolta o noua cultur3 organizationala.

3. REZISTENTA LA SCHIMBARE

Schimbarea inseamna in esentd o transformare sau o modificare a status-
quo-ului, o trecere de la o stare de lucruri la alta, de la un set de conditii la altul.
Schimbarea inseamnd, pentru multi oameni, nesiguranta sau lipsa de securitate cu
privire la propriul viitor, la locul de munca, la relatiile cu ceilalfi. De aceea este
foarte posibil ca aceasta teami sau anxietate a oamenilor cu privire la schimbare,
sd-i conduci la incercarea de a bloca, de a rezista introducerii ei.
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Intr-un sens, rezistenta la schimbare este un fenomen pozitiv deoarece ea
dovedeste existenta unui anumit grad de stabilitate si permite predictia
comportamentului organizational. Efectele rezistentei la schimbare sunt ins3, in
principal negative: ea poate genera conflicte in interiorul organizatiei, dar mai ales
este o piedica in calea progresului.

A ) Modalititi de reducere a rezistentei la schimbare

Cunoasterea si intelegerea cauzelor ce determina rezistentd la schimbare
sunt esentiale pentru gasirea mijloacelor cele mai adecvate de reducere sau chiar
infrangere a acestei rezistente.

Una din modalititile cele mai importante de reducere a rezistentel oamenilor
la schimbare este aceea de implicare a lor in planificarea schimbirii prin
centrarea acestora asupra propriilor sentimente, asupra propriilor nesigurante,
asupra propriei rezistente. Cand oamenii se confrunta deschis unii cu altii, cand au
informatii in loc de nesiguranta, ei pot s participe la schimbare mai curand decat
sa reziste schimbarii. Oamenilor trebuie sa li se ofere sansa de a discuta si a
intelege natura schimbarii §i a propriilor temeri declansate de aceasta.

O alta modalitate de reducere a rezistentei oamenilor la schimbare se adreseaza
anxietatii create de schimbare. Trebuie ca accentul si fie pus pe gasirea surselor de
disconfort a oamenilor ce se tem de schimbare si nu pe folosirea sanctiunilor sau
amenintarilor ca mijloace de a convinge oamenii sa se implice in schimbare.

Intr-un proces de schimbare, avand in vedere ca obiceiurile, rutinele
reprezintd surse ale rezistentei la schimbare, nu trebuie ignorate modelele
comportamentale de munci ce au fost deja statuate sau “institufionalizate”.

Comunicarea este una din modalitifile de reducere a rezistentei la
" schimbare. Rezistenta poate’ fi redusa prin’ comunicaréa cu angajatii, ajutandu-i
sa inteleagd necesitatea schimbarii. Aceastd metoda este eficienfa atunci cand
principala cauza a rezistentei este lipsa de informatii a indivizilor in legatura cu
procesul de schimbare. Timpul si efortul implicate de aceasta tactica sunt
principalele dezavantaje ale ei, mai ales cand schimbarea afecteazd un numdr
mare de oameni.

Manipularea este o alta modalitate de a reduce rezistenta la schimbare.
Deformand faptele i facindu-le astfel sa para mai atractive, ascunzand anumite
informatii neplacute sau raspandind zvonuri false pentru a determina angajatii sa
accepte schimbarea sunt exemple de manipulare. Aceastd modalitate este putin
costisitoare, dar riscantd daca oamenii vor afla ca au fost paciliti, credibilitatea
agentului de schimbare reducandu-se la zero in acest caz.

Primul pas in initierea unui proces de schimbare il constituie diagnosticarea,
adica gasirea unor raspunsuri la intrebari de tipul “Ce schimbari sunt necesare in
organizatie, pentru a asigura o functionare mai eficace?” Asistim adesea la
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schimbari de care nu are nimeni nevoie. Se intAmpla de multe ori si intelegem, de
abia dupa ce s-a efectuat o schimbare, ca n-a raspuns, problemelor reale?

viziune
SARCINI «—p» structuri organizagionaleq——>colectivé

Reactii/
Cerinte

OAMEN] «4—>» cultura organizationala

Adaptare model Nadler-Tushman — diagnosticare nevoie de schimbare

Organizatia este implicatd intr-un proces de interactiuni neintrerupte cu
mediul sau. In acest mediu, pe langi organizatie, exista si alte sisteme — furnizorii,
clientii sau utilizatorii finali -care influenteaza organizatia si, la randul lor, sunt
influentati de ea.

in interiorul sau, organizatia poate fi perceputi ca avand patru componente
aflate in interactiune: sarcinile, structurile si sistemele organizationale, cultura si
oamenii — membrii organizatiei:

o Sarcinile formeazi componenta primard a sistemului organizational. Ele
cuprind activitatile care trebuie indeplinite, caracteristicile acestor activitati,
cantitatea i calitatea serviciilor sau produselor oferite de organizatie

e Structurile si sistemele organizationale cuprind: responsabilitdtile si
liniile de subordonare, sistemele informationale, mecanismele de
monitorizare si control, fisele de post, sistemele formale de retribuire si
premiere, structurile sedintelor, procedurile de functionare etc. Chiar daca
aceste trdsdturi ale organizatiei sunt relativ usor de descris, ele ajung
adesea sa fie depdsite, incapabile cu lumea in schimbare.

o Cultura organizationald se refera la valorile, ritualurile, sursele de
putere, normele si loialitdtile din organizatie, precum si la sistemul
neformal de recompensare sau penalizare, care determina felul in care se
actioneaza in respectiva organizatie.

e Oamenii vin cu diferitele lor aptitudini, cunostinte, experiente,
personalitati, valori, atitudini §i comportamente.

Este necesar ca organizatia sa adopte schimbéri pentru a putea supravietui
intr-un mediu din ce in ce mai imprevizibil. Organizatia trebuie si considere
schimbarea o ocazie favorabila, deoarece o ajuta si se dezvolte si si prospere.

Schimbirile fac parte din viata manageriald si organizationala. Ele pot fi
importante, se produc din ce in ce mai frecvent si pot fi decisive pentru
supraviefuirea organizatiei.
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Schimbirile pot oferi persoanelor implicate diferite oportunitati: cresterea
satisfactiei profesionale, imbunitifirea condifiilor de munc3, ameliorarea
practicilor adoptate, sporirea eficientei etc.

Presiunile externe favorabile schimbarii se pot datora unor factori
sociologici-tehnologici, economici §i politici (STEP) exercitati de mediul extern
in care se afla organizafia. Alte presiuni externe decurg din cerintele si ofertele
pietei, conditiile de concurentd §i schimbarile de conditii. Presiunile externe
favorabile schimbirii se situeazi mai presus de controlul organizatiei.

Presiunile interne favorabile schimbarii sunt legate adesea de cele externe.
Printre acestea se numdri: nevoia de a creste productivitatea, de a imbunatati
nivelurile de calitate, de a spori volumul vanzirilor, de a imbunitéi serviciile, de
a spori nivelul de motivare a personalului §i de a-1 pastra in organizatie.
Presiunile interne favorabile schimbdrii se afla sub controlul organizatiei.

Exista trei abordari uzuale pentru generarea presiunilor interne favorabile
schimbatrii:

e abordarea de sus in jos;

e abordarea de jos in sus;

e abordarea bazata pe serviciile unui expert;

Fiecare dintre ele avand diferite avantaje si dezavantaje.

Pentru a intelege starea prezentd in care se afla organizafia §i pentru a o
descrie pe cea prefiguratd pentru viitor, se poate utiliza modelul de diagnosticare
al lui Nadler si Tushman. Componentele esenfiale ale acestui model sunt sarcinile
indeplinite de organizatie, structurile §i sistemele organizationale, cultura acesteia
si oamenii care lucreazi in cadrul ei. in afara de acestea, modelul scoate in
evidentd necesitatea identificarii viziunii colective 1mpdrtigite in cadrul

" orgartizatiei §i persoariele (sau gruputile) cdre pot facilita schimbarea. - C

Precizind care este nivelul schimbarii, putem face o estimare a duratei
implementarii acesteia §i a complexitatii si dificultafii procesului. Este nevoie
totodata, sa ne analizam propriile reactii fata de schimbare si sa stabilim care este
influenta atitudinii pe care o avem fata de schimbare asupra capacitatii noastre de
a o dirija. Avem, asadar, o cale de a analiza fortele care se manifesta i care pot
favoriza sau impiedica o schimbare propusa. Astfel, aflim ce forfe care impun
schimbarea trebuie consolidate si ce forfe de respingere trebuie slabite. Opozitia la
schimbare este una dintre fortele de respingere obisnuite. Pentru reducerea sau
inlaturarea ei, existd mai multe abordari posibile.

O schimbare poate avea loc la unul sau mai multe dintre nivelurile
enumerate de mai jos:

A. individual,;
B. de echip3;
C. de grup/divizie,
D. organizational.
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Durata si dificultatea implementarii unei schimbari depind direct de nivelul
la care are loc aceasta. Diagrama campului de forte (Lewin) este un instrument
analitic care poate fi utilizat pentru identificarea fortelor care se opun s§i care
impun schimbarea, a marimii lor relative si a eventualelor elemente in favoarea
schimbarii, care ar putea fi atrase de partea forjelor care impun schimbarea.

Printre cauzele uzuale ale opozitiei fatd de schimbare se numara:
interesul personal ingust
intelegerea eronata si lipsa de incredere;
deosebirile in evaluarea situatiei;
toleranfa sciazuta fata de schimbare;
presiunile exercitate de grupurile de colegi;
teamna de stresul asociat schimbdrii;
experientele negative legate de schimbarile trecute
Printre abordarile care pot fi adoptate pentru reducerea opozitiei se numara:
instruirea §i comunicarea;
participarea i implicarea;
facilitarea si sprijinul;
negocierea si acordul;
manipularea §i cooptarea;
coercitia explicita si implicita.

Peters 51 Waterman, in cartea lor “In Search of Excellence” (1982) au atras
atenfia asupra a opt caracteristici pe care trebuie sid le indeplineascd orice
organizatie care este deschisa schimbirii, inovatoare :
orientare spre actiune;
apropiere fata de client;
autonomie;
productivitate printr-o buna administrare a resurselor umane ;
structuri simple;
centralizarea problemelor esentiale;
descentralizarea actiunilor/implementarii si controlului zilnic;

* concentrarea pe puncte forte.

In esenta, accentul trebuie pus pe acordarea unei autonomii cit mai mari

managementului mijlociu.

4. MANAGEMENTUL SCHIMBARII

Schimbarea este, in opinia autorilor McCalman si Paton, “un proces
continuu de confruntare, identificare, evaluare si actiune .

Chestiunea schimbarii reprezintd o preocupare cvasi-obsesiva in sociologia
organizatiilor, poate din pricina importantei acordate lentorii §i rigiditatii
birocratice, sau a problemelor concrete cu care se confruntd fird incetare, atat

157

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



conducatorii de intreprinderi, cat §i responsabilii reformelor administrative.
Gouldner (1954) ne arata cu cate dificultiti se confrunta, de exemplu, in
reorganizarea intreprinderii industriale noul director, care vrea sa rationalizeze
functionarea acesteia. Numarul reformelor nereusite, sau care nu reusesc decat
partial, este impresionant, indiferent de organizatie.

Prin urmare, ca sid intelegem mecanismele schimbarii in cadrul unei
institutii, cét si pe cele ale inovatiei, trebuie luat in considerare caracterul construit
al schimbdrii. Schimbarea nu este naturala, este o problemd care necesitd
cercetare. Schimbarea nu trebuie inteleasd ca o criza si nici macar ca un simplu
proces de adaptare sau dezvoltare, ci mai degraba ca manifestarea unei multitudini
de mutatii in cadrul institutiilor.

Organizatiile care reusesc sa isi mentina cu succes competitivitatea privesc
schimbarea nu ca pe un eveniment unic, ci ca pe un proces permanent, absolut
necesar pentru supravietuirea, dezvoltarea si perfectionarea lor. Schimbarea
trebuie perceputa ca un element intrinsec al unei organizatii §i trebuie integrata in
filozofia si in modelele de actiune ale acesteia.

Factorii care stau la baza schimbarii

Existd numerosi factori care stau la baza schimbarilor. Tot acesti factori pot
fi grupati 1n patru mari grupe :

A. factori politici;

B. facton economici;

C. factori socio-culturali;

D. factori tehnologici.

Factori politici

Factori economici

Legislatia politica Competitia
Ideologia politica Fumizorii, respectiv
Legile/reglementarile colaboratorii

internationale Retelele de schimb valutar
Drepturile universale Rata somajului
Raézboaiele Ratele salariale

Reglementarile locale
Sistemul de impozite §i taxe
Activitatea grupunlor sindicale

Politica economica a guvernului
Politica economica a altor tari
Politicile de acordare a imprumutunlor
Schimbari de statut (de la stat la privat)
— gradul de autonomie.

158

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro




Factori tehnolc&ici

Factori socio-culturali

Tehnologiile informationale
(intemetul)

Noi procese de productie
Computerizarea proceselor
Schimbiri in tehnologia de
transport.

Tendintele demografice (angajati,
contribuabili)

Schimbiri ale stilului de viata
Atitudinea fata de munca

Atitudinea fata de grupurile minoritare
Probleme legate de sex

Gnija pentru mediu

Etica de afaceri.
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CAPITOLUL XVII

INTEGRAREA IN UNIUNEA EUROPEANA

Am considerat necesar si facem o sumara trecere in revistd a principalelor
Institutii europene si a fazelor de evolutie a Uniunii Europene fiind convingi ca
viitorul va impune sincronizarea activitatilor din institutiile publice romanesti cu
activitdtile specifice Institutiilor publice europene.

1. SCURT ISTORIC

Privind din perspectiva evolutiei istorice, spatiul european a pornit sd se
contureze in secolele al VIl-lea gi al VIll-lea, odatd cu ridicarea comunicarii
interpersonale la nivel mai inalt, comunicarea publicd (a constituit inceputul
procesului de globalizare). Cu timpul, continentul european a devenit un spatiu
public, apoi o Uniune Europeand, pentru ca astdzi sd se poatd vorbi chiar de un
mare Stat European. De ce stat? Deoarece obiectivele, masurile puse in practica
panad acum, precum si proiectele U.E. dovedesc ca aceasta nu mai este, ca la
inceputurile infiintarii sale, doar o comunitate economicé ci §i 0 comunitate de
valori, drepturi si obligatii. Uniunea Europeand a preluat multe din functiile de
protectie ale statului traditional, oferind in aceasta privinta garantii mult sporite
fata de cele pe care le putea oferi statul tradifional. Dacéd in cazul acestuia din

"urma legitimitatea era asiguratd de cdtre caracterul siu national, in cazul U.E.
legitimitatea o confera insusi actul de vointa politica manifestat de tarile care au
aderat la Uniune.

Z1ua de nastere a U.E. este data de 9 mai 1950. Atunci Robert Schuman,
ministrul francez de externe, a facut o declaratie publica prin care anunta
materializarea ideii comisarului planificarii de la acea vreme, Jean Monet.
Aceasta consta in unirea in comun a resurselor de carbune si de otel din Franga si
Germania in cadrul unei organizatii deschise i altor tdri europene. Au raspuns
apelului Belgia, Italia, Luxemburg si Tarile de Jos, formandu-se astfel
Comunitatea Economica a Carbunelui si Otelului (CECO).

Sapte ani mai tarziu este semnat Tratatul de la Roma care a pus bazele
unei piete comune a celor sase tari. Alte state s-au alaturat treptat comunitatii:
Danemarca, Irlanda, A nglia (1973), Grecia (1981), Spania si Portugalia (1986),
Austria, Finlanda i Suedia (1995). Denumirea de astézi, ,,Uniunea Europeana”, a
fost stabilita prin Tratatul de la Maastricht (1992).
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Tratatul de la Amsterdam (1997, semnat, intrat in vigoare in 1999),
adauga la prevederile celui anterior administrarea comuni a 17 domenii:
e piata unicd
transport
concurenta
moneda unica,
locuri de muncai,
cultura,
sdnatatea,
mediu,
agricultura;
intreprinderea de actiuni de politicd externa comune;
cooperare politieneasca si juridica in materie penala, alte aspecte legate
de drept cetatenesc si de cooperare in materie penala, alte aspecte legate
de drept cetafenesc si de cooperare in materie de securitate si justitie.

2. OBIECTIVELE U.E.
e Strangerea relatiilor dintre popoarele europene si crearea unui climat de
pace si unitate;
e Obtinerea printr-o acfiune comuni a progresului economico-social, prin
crearea unei piete interne comune §i coezive.

3. INSTITUTIILE EUROPENE
A) Parlamentul European are ca membrii personalitifi alese dincinciin
cinci ani, reprezentdnd emanatia democratici a 374 milioane de cetiteni europeni.
Principalele sale functii sunt:

e administrativd — adoptarea impreuna cu Consiliul Uniunii Europene a
legilor europene care garanteazi legitimitatea democratica a directivelor,
reglementarilor si deciziilor adoptate;

e bugetara — adoptarea bugetului sau modificarea structurii cheltuielilor
comunitare;

e control democratic — aprobarea membrilor din Comisia Europeani si
imputernicirea cenzorilor.

B) Consiliul Uniunii Europene este instanfa principald de decizie a

Uniunii, emanatie a tarilor membre, care indeplineste functiile urmatoare:

e legislativa (pentru o larga gama de competente comunitare);

® de coordonare a politicilor economice ale statelor membre;

o de incheiere a unor acorduri internationale in numele uniunii;

e de decizie bugetard;
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e de decizie asupra politicii externe §i de securitate (conforme cu

orientdrile Consiliului);

e coordonare a statelor membre in ceea ce priveste colaborarea

politieneasca si juridica.

C) Comisia Europeand reprezinti si apara interesul general al Uniunii,
membrii sdi fiind alesi din statele membre cu aprobarea Parlamentului European.
Functiile sale au in vedere:

e initiativa legislativid (propune proiecte de lege care sunt discutate in

Parlament si Consiliu);
e instanfa executivd (se asigurd ci masurile aprobate de Parlament si
" Consiliu sunt puse in aplicare);

o rolul de supervizor al respectdrii dreptului si a tratatelor;

e rolul de reprezentant al U.E. la scara mondiala.

D) Curtea de Justitie are rolul de a se asigura cd dreptul comunitar este
interpretat si aplicat uniform, in acelasi timp ea fiind aceea care rezolva cazurile
de litigii la difente niveluri intre statele membre.

E) Curtea de conturi asiguri gestionarea legald a disponibilitafilor
financiare ale bugetului european.

F) Banca Centrald Europeand se ocupa de buna functionare a sistemelor
de plata, modeland politica monetara europeana.

G) Comitetul economic §i social european este primul consultat in
problemele de politica economico-sociald, reprezentind interesele societitii civile
in raporturile ei cu Comisia, Consiliul i Parlamentul.

H) Comitetul regional este consultat in chestiunile legate de politica
- regionald, mediu inconjurdtor-si educatie, -urnrarind ca- prerogativele locale-sa fie
respectate.

1) Banca Europeand de investitii (BEI) este institufia care finanfeaza
proiectele de investifii menite sa dezvolte echilibrat Uniunea.

]) Mediatorul European este un organism ce primeste reclamatiile
persoanelor care cred ca au fost nedreptitite de institutiile comunitare.

K) Pe langa aceste institutii mai exista inca 15 agentii europene:

e CEDEFOP (Centrul european pentru dezvoltarea formarii profesionale),

e FUROFOUND (Fundatia europeana pentru ameliorarea conditiilor de

viatd), AEE (Agentia europeand pentru mediu),

e ETF (Fundatia europeana pentru formare),

e (OFEDT (Observatorul european pentru droguri §i toxicomanii),

o FEMEA (Agentia europeana pentru evaluarea medicamentelor),

e OHNI (Oficiul de armonizare a pietei interne),

e FUOSHA (Agentia europeani pentru securitatea gi sinatatea muncii),
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OCVV (Oficiul comunitar pentru varietiti vegetale),

CdT (Centrul de traduceri pentru organismele europene),

EUMC (Observatorul european pentru fenomenele rasiste si xenofobe),
FAR (Agentia europeand pentru reconstructie),

EF'SA (Agentia europeana pentru securitatea alimentelor),

AESM (Agentia europeana pentru securitate maritima),

AESA (Agentia europeana pentru securitate aeriana).

4. RELATIILE ECONOMICE

Piata comuni europeand s-a definit in principal datorita Comitetului
economic §i social european (infiintat prin Tratatul de la Roma), care a
supravegheat p rocesul a socieni d iferitelor g rupuri d e 1 nterese e conomice. A cest
organism are 222 membrii propusi de guvernele nationale si numiti de Consiliul
U.E. pe patru ani.

Unificarea economica a fost dezvoltatdi in continuare prin strategia
conceputd de catre premierul Delores; aceasta prevedea trei etape:

limitarea transferurilor de moneda si fonduri si imbunatitirea conlucrarii
dintre bancile centrale (1 iulie 1990 — 1 1anuarie 1994)

egalizarea nivelului economiilor din Uniunea Europeand prin
administrarea deficitelor bugetare a tarilor membre (1 ian.1994 — 1 ian.
1995)

emanciparea bancilor centrale de sub autoritatea guvernelor tarilor
membre (1 ian. 1995)

Politica economici si monetara a U.E. are in vedere:

moneda si pret stabil,

coordonare maxima intre politicile economice ale tarilor U.E.,
eliminarea inflatiei si deficitelor bugetare,

fixarea de rate de schimb uniforme,

utilizarea monedei europene comune.

Sistemul monetar european a trecut prin mai multe faze:

in prima a fost conceputd moneda ,,ecu” (actualul ,,euro™);

s-a urmarit apoi ca mecanismele de schimb sd permita dirijarea fiecarei
monede nationale catre viitoarea moneda unic4;

instituirea unor mecanisme de credit, fumizand ajutor financiar pe
termen scurt i lung.

Ecu a fost definit ca moneda comuna in 1979, fiind imaginat proportional cu
nivelul potentialului economic al fiecarei tari membre. Euro a devenit realitate la
1 ian. 1002, inlocuind varianta mai veche a monedei unice si a circulat in paralel
cu moneda nationala timp de 2 luni, inlocuind-o apoi in intregime.
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S. PRIMIREA DE NOI MEMBRII

A) Dificultiti ale largirii U.E.

Iluziile si euforia generalad legate de aderarea la U.E., care au caracterizat
anii 90 la inceputul lor, s-au risipit cu timpul §i, in locul lor s-au instalat chiar
temeri sau indoieli atit de partea tarilor ce manifestau initial interes pentru
aderare, cét si din partea tarilor deja membre ale Uniunii. Principalele temeri ce
preocupa statele membre ale U.E. sunt legate de faptul ca:

e statele nou integrate ar putea sa reprezinte o amenintare pentru economia

lor (spre exemplu Franta, cu un sector agricol foarte dezvoltat);

e cd cetifenii statelor nou integrare vor emigra masiv in tirile vestice

datorita granitelor deschise;

e cidintr-o Europa largitda Germania ar putea ocupa locul de lider.

Procesul largirii ridica insi §i o serie de intrebéri de naturad practicd asupra
functionarii uniunii, cum ar fi:

e cum va functiona U.E. cu 20-25 de membni?
ce principii o vor guverna?
ce executiv va avea?
ce pondere vor avea tarile mai mici sau mat mari?
ce fel de relatii vor fi intrefinute cu tarile nemembre?
care va fi organizarea relatiilor cu statele ,,periferice” ale Europei?

Dificultétile care ar putea interveni, in privinta tarilor care doresc acum
intrarea in U.E., sunt legate de valorile lor transmise, dintr-o perioadd comunista
sau totalitaristi, care a promovat o conducere de tip autoritar, incompatibila cu
valorile §i sistemul democratic al piefei libere. S-ar putea, de asemenea, ca din
cauza acelelasl mentalitati in care a fost suprimata libera initiativa si, de multe ori
libertatea de a decide, si apara o atitudine pasiva a populatiei noilor candidate — ce
asteaptd, asa cum au fost obisnuite, o protectie de la nivelurile superioare, pe care
mecanismul pietei libere nu o asigura.

B) Principiile de acceptare ale statelor candidate la integrarea europeana:

* Principiul statului de drept si al respectdrii legii intr-un sistem legislativ
uniform, ce asigura apararea drepturilor socio-economice ale individului;

e Principiul respectarii  drepturilor §i libertitilor fundamentale ale

omului;

e Principiul statului social,

e Principiul pluralismului cultural;

e Principiul subsidiaritdtii.

Consiliul European de la Copenhaga a formulat in 1993 urmatoare criterii
obligatorii obtinerii statutului de membru:
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e institutii publice care garanteaza democratia, statul de drept, drepturile
omului, respectul fata de minoritati;

e economie de piatd functionald si viabilitatea in conditii de presiune
concurentiala;

e capacitatea de a-gi asuma obligatiile politice, economice §i militare ce
decurg din calitatea de membru

6. ADERAREA ROMANIEI LA U.E.

Prioritatile Romaéniei in ceea ce priveste demersul de aderare decurg din
obiectivele pe care statul nostru si le-a asumat in acest proces si care, la randul lor
urmaresc, bineinteles, linia trasat de criteriile Uniunii pentru aderare.

Obiectivele politicii de aderare ale Romaniei sunt:

e consolidarea sistemului politic §i a institutiilor garante pentru democratie;

e construirea unei realitdti economico-sociale benefice pentru cetatenii ei,

¢ eficientizarea mecanismelor economiei de piata;

e stringerea cooperarii politice, economice §i culturale cu statele deja

membre;

e consolidarea relatiilor $i imaginii internationale a Romaniet.

In consecinta, prioritatile tarii noastre in vederea integrarii in U.E. sunt:

A) realizarea proceselor de reformad prin:

e ajustarea structurald la cerintele pietei interne a U.E. si la politica
acesteia;

e alinierea la principiile, normele §i actiunile politicilor externe §1 de
securitate comune (PESC);

e ajustarea institutionald §i operationald si intdrirea cooperarii cu statele
membre si candidate;

e compatibilizarea administratiei publice cu Institutiile europene.

B) dezvoltarea informadrii opiniei publice romanesti

Strategia nationald de pregitire a aderirii Romaniei la U.E. a fost
adoptata In 1995 la Snagov, primind avizul Comisiei Europene in 1997, actiuni
urmate de semnarea Parteneriatului de aderare.

La 15 februarie 2000 a fost lansat oficial la Bruxelles procesul de negociere
pentru aderarea tarii noastre la Uniunea Europeana in Conferinta
interguvernamentalid U.E. — Roménia. Pana in acest moment Romania a deschis
14 capitole din dosarul negocierii si a inchis provizoriu sapte dintre ele.

In urma acestui demers de la Bruxelles, Departamentul Roman de Afaceri
Europene facea cunoscute in octombrie 2000 rezultatele dezbaterilor. Astfel,
punctele principale care vor jalona drumul tarii noastre catre acceptarea in U.E.
vor fi:
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1) incheierea cu succes a procesului in care s-a angajat la Amsterdam;
2) lansarea unei noi etape in consolidarea U.E.

1) In sensul incheierii cu succes a procesului in care s-a angajat la
Amsterdam, Romania:

» 1mpértigeste pozitia majoritara a membrilor Uniunii, conform careia
fiecare stat trebuie sd fie reprezentat printr-un membru in cadrul
Comisiei Europene iar rolul presedintelui acestei comisii sa fie sporit; se
susfine infiintarea unui birou executiv al colegiului §i a unor echipe de
comisari pe baza criteriului tematic sau orizontal;

> sprijind propunerile de stabilire a unui prag minimal pentru toate

deciziile adoptate cu vot majoritar limitat si de adoptare a sistemului

dublei majorititi (o decizie adoptata cu majoritate calificatad va trebui sa
reuneascd majoritatea simpla a numarului de voturi ale statelor membre
cu majoritatea simpla a populatiei Uniunii Europene;

considera intemeiat principiul prin care majoritatea calificati trebuie sa

constituie regula iar unanimitatea, exceptia;

urmarirea eficacitatii §i legitimitatii democratice prin functionarea

fluenti a institutiilor europene;

sprijina extinderea procedurii de codecizie a Parlamentului European si

Conciului U.E,;

urméreste consolidarea unui sistem juridic mai bine adaptat s arcinilor

sale;

sustine sporirea rolului Comitetului economic si social.

vV ¥V Vv V V¥V

-2) -Lansarea - unei -noi- etape in- consolidarea - Uniunii Europene prn
implicarea directd a statelor candidate presupune ca statele membre sa
creeze o ,,Europa-putere”, o uniune consistenta si coerenta care sd-§i ocupe
locul meritat pe scena mondiala, iar nu instaurarea unei ,,Europe-spatiu”.

Pentru aceasta trebuie si fie indeplinite cateva cerinte, conforme cu

principiile solidaritétii §1 coeziunii:

> evitarea crearii de cluburi exclusiviste fata de noii veniti;

> statuarea caracterului deschis al uniunii;

> transparenfa mecanismelor institutionale §i definirea acestora astfel
incat toate statele neparticipante initial la vreo forma de asociere sa fie
integrate in timp;

» aplicarea principiului unanimitatii tuturor statelor membre.

Fara indoiala efortul de aliniere la valorile europene oferd prilejul unor

reflectii legate de raporturile dintre dependenta-independentd, avantaje-
dezavantaje, personalitate-uniformitate etc.
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LEGI

Legea 90/2001 privind organizarea si functionarea
Guvernului Romaniei si a ministerelor

Art. 1.

CAPITOLULI

Sectiunea 1
Rolul gi functiile Guvernului

Guvernul este autoritatea publica a puterii executive, care functioneaza in
baza votului de incredere acordat de Parlament si care asigura realizarea
politicii interne §i externe a tarii si exercitd conducerea generala a
administratiei publice.

Guvernul are rolul de a asigura functionarea echilibratd si dezvoltarea

sistemului national economic si social, precum $i racordarea acestuia la

sistemul economic mondial in conditiile promovarii intereselor nationale.

Guvernul se organizeaza si functioneaza in conformitate cu prevederile

constitutionale, avand la baza Programul de guvernare acceptat de

Parlament.

Numirea Guvernului se face de Presedintele Romaniei pe baza votului de

incredere acordat Guvernului de Parlament.

Pentru realizarea Programului de guvernare Guvernul exercita

urmatoarele functii:

a. functia de strategie, prin care se asigura elaborarea strategiei de
punere in aplicare a Programului de guvernare;

b. functia de reglementare, prin care se asigura elaborarea cadrului
normativ si institutional necesar in vederea realizarii obiectivelor
strategice;

c. functia de administrare a proprietatii statului, prin care se asigura
administrarea proprietatii publice si private a statului, precum si
gestionarea serviciilor pentru care statul este responsabil;

d. functia de reprezentare, prin care se asigura, in numele statului
roman, reprezentarea pe plan intern si extern;

e. functia de autoritate de stat, prin care se asigura urmarirea si controlul
aplicarii si respectarii reglementarilor in domeniul apararii, ordinii
publice si sigurantei nationale, precum si in domeniile economic i
social gi al functionarii institutiilor $i organismelor care isi desfagoara
activitatea in subordinea sau sub autoritatea Guvernului.

* Publicata in Monitorul Oficial, partea |, nr. 164 din 2.04.2001.
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Sectiunea a 2-a
Componenta Guvernului

Art. 2. - Pot fi membri ai Guvernului persoanele care au numai cetatenia romana
si domiciliul in tara, se bucura de exercitiul drepturilor electorale, nu au suferit
condamnari penale si nu se gasesc in unul dintre cazurile de incompatibilitate
prevazute la art. 4 alin. (1).

Art. 3. -

1. Guvernul este alcatuit din primul-ministru i ministri.

2. Din Guvern pot face parte si minigtri-delegati, cu insarcinari speciale pe
langa primul-ministru, prevazuti in lista Guvernului prezentata
Partamentului pentru acordarea votului de incredere.

Art. 4. -

1. Functia de membru al Guvernului este incompatibila cu:

a. exercitarea altei functii publice de autoritate, cu exceptia celei de
deputat sau de senator;

b. exercitarea unei functi de reprezentare profesionala salarizatd in
cadrul organizatiilor cu scop comercial;

c. exercitarea de acte de comert, cu exceptia vanzarii sau cumpararii de
actiuni ori alte titluri de valoare;

d. exercitarea functiei de administrator ori de cenzor la societatile
comerciale sau de reprezentant al statului in adunarile generale ale
unor asemenea societati ori de membru al consiliilor de administratie
ale regiilor autonome, companiilor nationale si societatilor nationale;

e. exercitarea unei functii publice in serviciul unei organizatii straine, cu
exceptia acelor functii prevazute in acordurile si conventiile la care

. . . . Romania este parte. .

2. Constatarea starii de incompatibilitate se face de primul-ministru, care va
dispune masurile necesare pentru incetarea acesteia.

Art. 5. - Functia de membru al Guvernului inceteaza in urma demisiei, a
revocarii, a pierderii drepturilor electorale, a starii de incompatibilitate, a decesului
si a demiterii in conditiile prevazute la art. 8 alin. (2).

Art. 6. - Demisia din functia de membru al Guvernului se anunta public, se
prezinta in scris primului-ministru si devine irevocabila din momentul in care s-a
luat act de depunerea ei, dar nu mai tarziu de 15 zile de la data depunerii.

Art. 7. -

1. Revocarea din functia de membru al Guvernului se face de Pregedintele
Romaniei, prin decret, la propunerea primului-ministru.

2. Revocarea are loc in caz de remaniere guvernamentala.

Art. 8. -

1. In cazul in care incetarea calitati de membru al Guvernului intervine ca
urmare a demisiei, a pierderii drepturilor electorale, a incompatibilitatii, a
decesului gi in alte situatii prevazute de lege, Presedintele Romaniei, la
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propunerea primului-ministru, ia act de aceasta si declara vacanta functia
de membru al Guvernului.

In cazul in care un membru al Guvernului a fost condamnat penal printr-o
hotarare judecatoreasca definitiva sau averea sa a fost declarata, in tot
sau in parte, ca fiind dobanditd in mod ilicit, printr-o hotarare
judecatoreasca irevocabila, el este demis de Presedintele Romaniei, la
propunerea primului-ministru.

Art. 9. -

1.

Daca primul-ministru se afla in una dintre situatiile prevazute la art. 5 sau
este in imposibilitate de a-si exercita atributiile, Presedintele Romaniei va
desemna un alt membru al Guvernului ca prim-ministru interimar, pentru a
indeplini atributiile primului-ministru, pana la formarea noului Guvern.
Interimatul pe perioada imposibilitatii exercitarii atributiilor, inceteaza daca
primul-ministru isi reia activitatea in Guvern in cel mult 45 de zile.
Prevederile alin. (1) se aplica in mod corespunzator si celorlalti membri ai
Guvernului, la propunerea primului-ministru, pentru o perioada de cel mult
45 de zile.

In situatiile prevazute la alin. (2), inauntrul termenului de 45 de zile,
primul-ministru va initia procedurile prevazute de lege pentru numirea
unui alt membru al Guvernului.

Art. 10. - Numirea in functia de membru al Guvernului, in caz de remaniere
guvernamentala sau de vacanta a postului, se face de Presedintele Romaniei, la
propunerea primului-ministru.

Sectiunea a 3-a
Atributiile Guvernului

Art. 11. - In realizarea functiilor sale Guvernul indeplineste urmatoarele atributii
principale:

a.
b.
C.

exercitd conducerea generala a administratiei publice;

initiaza proiecte de lege si le supune spre adoptare Parlamentului;

emite hotarari pentru organizarea executarii legilor, ordonante in temeiul
unei legi speciale de abilitare si ordonante de urgenta potrivit Constitutiei;
asigura executarea de catre autoritatile administratiei publice a legilor si a
celorlalte dispozitii normative date in aplicarea acestora;

elaboreaza proiectele de lege a bugetului de stat si a bugetului
asigurarilor sociale de stat si le supune spre adoptare Parlamentului,
aproba strategiile si programele de dezvoltare economica a tarii, pe
ramuri §i domenii de activitate;

asigura realizarea politicii in domeniul social potrivit Programului de
guvernare;

asigura apararea ordinii de drept, a linigti publice si sigurantei
cetateanului, precum si a drepturilor si libertatilor cetatenilor, in conditiile
prevazute de lege;
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i. aduce la indeplinire masurile adoptate, potrivit legii, pentru apararea tarii,
scop in care organizeaza si inzestreaza fortele armate;

j. asigura realizarea politicii externe a tarii si, in acest cadru, integrarea
Romaniei in structurile europene si internationale;

k. negociaza tratatele, acordurile si conventiile internationale care angajeaza
statul roman; negociaza si incheie, in conditille legii, conventii si alte
intelegeri internationale la nivel guvernamental;

I. conduce si controleaza activitatea ministerelor si a celorlalte organe
centrale de specialitate din subordinea sa;

m. asigura administrarea proprietatii publice si private a statului,

n. acorda si retrage cetatenia romana, in conditiile legii; aproba renuntarea
la cetatenia romana, in aceleasi conditii;

o. infinteaza, cu avizul Curti de Conturi, organe de specialitate in
subordinea sa;

p. coopereaza cu organismele sociale interesate in indeplinirea atributiilor
sale;

g. indeplineste orice alte atributii prevazute de lege sau care decurg din rolul
si functiile Guvernului.

Art. 12. -

1. Pentru rezolvarea unor probleme din competenta sa Guvernul poate
constitui organisme cu caracter consultativ.

2. In scopul elaborarii, integrarii, corelarii $i monitorizarii de politici Guvernul
poate constitui consilii, comisii $i comitete interministeriale.

3. Modul de organizare si functionare a structurilor prevazute la alin. (1) si
(2) si a serviciilor acestora se stabileste prin hotarare a Guvernului, in
limita bugetului aprobat.

Sectiunea a 4-a
Primul-ministru

Art. 13. - Primul-ministru conduce Guvernul si coordoneaza activitatea membrilor

acestuia, cu respectarea atributilor legale care le revin. Primul-ministru

reprezinta Guvernul in relatiile acestuia cu Parlamentul, Presedintele Romaniei,

Curtea Suprema de Justitie, Curtea Constitutionald, Curtea de Conturi, Consiliul

Legislativ, Ministerul Public, celelalte autoritati si institutii publice, partidele si

aliantele politice, sindicatele, cu alte organizatii neguvernamentale, precum si in

relatiile internationale.

Art. 14. - Primul-ministru este vicepresedintele Consiliului Suprem de Aparare a

Tarii gi exercita toate atributiile care deriva din aceasta calitate.

Art. 15. - Primul-ministru numegste si elibereaza din functie:

a. conducatorii organelor de specialitate din subordinea Guvernului, cu

exceptia persoanelor care au calitatea de membru al Guvernului, conform
art. 3 alin. (1);
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b. secretarul general si secretarii generali adjuncti ai Guvernului, in cazul
utilizarii acestor functii,

c. personalul din cadrul aparatului de lucru al primului-ministru;
d. secretarii de stat;
e. alte persoane care indeplinesc functii publice, in cazurile prevazute de
lege.
Art. 16. -

1. Primul-ministru prezintd Camerei Deputatilor si Senatului rapoarte si
declaratii cu privire la politica Guvernului si raspunde la intrebarile ori
interpelarile care ii sunt adresate de catre deputati sau senatori.

2. Primul-ministru poate desemna un membru al Guvernului sa raspunda la
intrebarile §i interpeldrile adresate Guvernului de catre deputati sau
senatori, in functie de domeniul de activitate ce formeazad obiectul
interpelarii.

Art. 17. - Primul-ministru contrasemneaza decretele emise de Presedintele
Romaniei, in cazul in care Constitutia prevede obligativitatea contrasemnarii
acestora.
Art. 18. -

1. In scopul rezolvarii unor probleme operative primul-ministru poate
constitui, prin decizie, consilii, comisii $i comitete interministeriale.

2. Primul-ministru indeplinegte orice alte atributii prevazute in Constitutie si
de lege sau care decurg din rolul si functiile Guvernului.

Art. 19. - In indeplinirea atributiilor ce ii revin primul-ministru emite decizii, in
conditiile legii.

Sectiunea a 5-a
Organizarea aparatului de lucru al Guvernului

Art. 20. - Aparatul de lucru al Guvernului este alcatuit din aparatul de lucru al
primului-ministru, Secretariatul General al Guvernului, departamente si alte
asemenea structuri organizatorice cu atributii specifice stabilite prin hotarare a
Guvernului.
Art. 21. -
1. Aparatul de lucru al primului-ministru este alcatuit din:
corpul de consilieri ai primului-ministruy;
corpul de control al primului-ministru;
aparatul tehnic al corpului de consilieri;
cabinetul primului-ministru;
cancelaria primului-ministru;
compartimentul cu probleme speciale;
compartimentul documente secrete;
compartimentul care asigura protocolul primului-ministru.

Sa~ea0oTe
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2. Activitatea corpului de consilieri $i a aparatului tehnic al acestuia este
coordonata de unul dintre consilieri, desemnat prin decizie a primului-
ministru.

3. Atributiile aparatului de lucru al primului-ministru se stabilesc prin decizie
a acestuia.

4. Personalului prevazut la alin. (1) nu i se aplica prevederile legii privind
statutul functionarului public.

Art. 22, -

1. Guvernul are un Secretariat General condus de secretarul general al
Guvernului, care poate avea rang de ministru, ajutat de unul sau mai multi
secretari generali adjuncti, care pot avea rang de secretar de stat, numiti
prin decizie a primului-ministru.

2. Secretariatul General face parte din aparatul de lucru al Guvernului si
asigura derularea operatiunilor tehnice aferente actelor de guvernare,
rezolvarea problemelor organizatorice, juridice, economice si tehnice ale
activitatii Guvernului, precum si reprezentarea Guvernului in fata
instantelor judecatoresti.

3. Organizarea si atributile Secretariatului General al Guvernului se
stabilesc prin hotarare a Guvernului.

4. Guvernul aproba proiectul bugetului propriu, care se include in bugetul de
stat. Ministrul pentru coordonarea Secretariatului General al G uvernului
sau, dupa caz, secretarul general al Guvernului este ordonatorul principal
de credite.

5. Secretariatul general al Guvernului asigura, prin aparatul propriu,
continuitatea derularii operatiunilor tehnice aferente actelor de guvernare,
constituind elementul de legatura si stabilitate al guvernarii.

Art. 23. -

" 7 1. 'Departamentul esfe o structura organizatorica fara personalitate juridica si
fard unitati in subordine, subordonat primului-ministru, avand rolul de
coordonare si sinteza in domenii de interes general, in conformitate cu
atributiile Guvernului.

2. Departamentul este condus de un demnitar.

3. In exercitarea atributiilor ce i revin conducatorul departamentului emite
ordine cu caracter individual.

4. infiintarea, modul de organizare si functionare, precum si atributiile
departamentului se aproba prin hotarare a Guvernului.

Sectiunea a 6-a
Functionarea Guvernului

Art. 24, -
1. $edintele Guvernului se convoaca si sunt conduse de primul-ministru.
2. Presedintele Romaniei poate lua parte la sedintele Guvernului in care se
dezbat probleme de interes national privind politica externa, apararea
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3.

tarii, asigurarea ordinii publice si, la cererea primului-ministru, in alte
situatii.
Presedintele Romaniei prezideaza sedintele Guvernului la care participa.

Art. 25. -

1.
2.

Guvernul se intruneste saptamanal sau ori de cate ori este nevoie.

In cadrul sedintelor Guvernului se dezbat probleme ale politicii interne si
externe a tari, precum si aspecte privind conducerea generala a
administratiei publice, adoptandu-se masurile corespunzatoare.

La sedintele Guvernului pot participa, in calitate de invitati, conducatori ai
unor organe de specialitate din subordinea Guvernului ori a ministerelor
sau ai unor autoritati administrative autonome, precum si orice alte
persoane a caror prezenta se apreciaza a fi utila, la solicitarea primului-
ministru.

Dezbaterile din sedintele Guvernului §i modul de adoptare a actelor
acestuia, precum si a oricaror alte masuri stabilite, se inregistreaza pe
banda magnetica si se consemneaza in stenograma sedintei, certificata
de secretarul general al Guvernului.

Art. 26. -

1.

In exercitarea atributilor sale Guvernul adopta hotarari si ordonante.
Hotararile se emit pentru organizarea executarii legilor. Ordonantele se
emit in temeiul unei legi speciale de abilitare sau, in cazuri exceptionale,
ordonante de urgenta, potrivit art. 114 alin. (4) din Constitutie.

Membrii Guvernului pot propune proiecte de hotarari si de ordonante; de
asemenea, pot propune Guvernului proiecte de lege, In vederea
exercitarii dreptului de initiativa legislativa a acestuia. Metodologia de
elaborare si inaintare la Guvern a acestor proiecte de acte normative se
aproba prin hotarare a Guvernului.

In cazul incetédrii mandatului sau, in conditile prevazute de Constitutie,
pana la depunerea jurdmantului de catre membrii noului Guvern,
Guvernul continua sa indeplineasca numai actele cu caracter individual
sau normativ, necesare pentru administrarea treburilor publice, fara a
promova politici noi. In aceastd perioada, Guvernul nu poate emite
ordonante si nu poate initia proiecte de lege.

Art. 27. -

1.

Guvernul adopta hotarari si ordonante in prezenta majoritati membrilor
sai. Hotararile si ordonantele se adopta prin consens. Daca nu se
realizeaza consensul, hotaraste primul-ministru.

Prevederile alin. (1) se aplica si in cazul documentelor si al altor masuri
dezbatute in Guvern.

Hotararile si ordonantele Guvernului se semneaza de primul-ministru, se
contrasemneaza de ministrii care au obligatia punerii lor in executare si
se publica in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea |. Nepublicarea atrage
inexistenta hotararii sau a ordonantei. Hotararile care au caracter militar
se comunica numai institutiilor interesate.
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Art. 28. -

1. In realizarea functiei sale de conducere generala a administratiei publice
Guvernul exercita controlul ierarhic asupra ministerelor, organelor de
specialitate din subordinea sa, precum si asupra prefectilor.

2. In exercitarea controlului ierarhic Guvernul are dreptul sa anuleze actele
administrative ilegale sau inoportune emise de autoritatile administratiei
publice din subordinea sa, precum si ale prefectilor.

Art. 29. - Guvernul se afla in raporturi de colaborare cu autoritatile administrative

autonome. <
Art. 30. -
1. Guvernul numeste cate un prefect in fiecare judet si in municipiul
Bucuresti.

2. Prefectul este reprezentantul Guvernului pe plan local. in aceasta calitate
prefectul raspunde de aplicarea politicii Guvernului in unitatile
administrativ-teritoriale, avand obligatia de a asigura executarea actelor
Guvernului, precum si pe cele ale ministerelor si celorlalte organe de
specialitate din subordinea Guvernului ori a ministerelor.

3. Prefectul conduce serviciile publice descentralizate ale ministerelor si ale
celorlalte organe centrale din unitatile administrativ-teritoriale si exercita
controlul asupra legalitatii actelor administrative ale consiliului local, ale
primarului, ale consiliului judetean si ale presedintelui consiliului judetean.

Art. 31. - Guvernul raspunde politic numai in fata Parlamentului pentru intreaga
sa activitate. Fiecare membru al Guvernului raspunde politic solidar cu ceilalti
membri pentru activitatea Guvernului si pentru actele acestuia.

Art. 32. - Raspunderea penala a membrilor Guvernului este reglementata printr-o

lege privind responsabilitatea ministeriala.
Art. 33. -

1. Guvernul organizeaza, prin Regia Autonoma “Administratia Patrimoniului
Protocolului de Stat” si prin Regia Autonoma “Locato”, administrarea
bunurilor proprietate publica si privata a statului, destinate unor actiuni de
reprezentare si protocol ale Camerei Deputatilor, Senatului, Pregsedintelui
Romaniei si Guvernului.

2. Secretariatul General al Guvernului indeplineste atributile de minister de
resort fatd de Regia Autonoma “Administratia Patrimoniului Protocolului
de Stat” si fatad de Regia Autonoma “Locato”.

3. Secretariatului General al Guvernului ii pot fi date in coordonare sau
trecute in subordine organe de specialitate ale administratiei publice
centrale, cu exceptia ministerelor.

4. Normativele de cheltuieli pentru actiunile de protocol ale Guvernului se
aproba prin hotarare a acestuia.
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CAPITOLUL I
Organizarea i functionarea ministerelor

Sectiunea 1
Dispozitii generale

Art. 34. - Ministerele sunt organe de specialitate ale administratiei publice
centrale care realizeaza politica guvernamentala in domeniile de activitate ale
acestora.
Art. 35. -

1. Ministerele se organizeaza si functioneaza numai in subordinea
Guvernului, potrivit prevederilor Constitutiei i prezentei legi.

2. Ministerele sau alte organe de specialitate organizate in subordinea
Guvernului sunt conduse de ministri, in urma acordarii votului de
incredere de catre Parlament.

3. Ministrii raspund de intreaga activitate a ministerului in fata Guvernului,
precum si, in calitate de membri ai Guvernului, in fata Parlamentului.

Art. 36. - Ministerele si ministrii se aproba de catre Parlament, prin acordarea
votului de incredere asupra Programului de guvernare s$i intregii liste a
Guvernului, la investitura.

Art. 37. - Primul-ministru poate cere Parlamentului modificarea structurii
Guvernului prin infiintarea, desfiintarea sau, dupa caz, divizarea ori comasarea
unor ministere. In astfel de situatii prevederile art. 36 se aplica in mod
corespunzator.

Art. 38. - In caz de remaniere guvernamentald sau de vacantd a functiei
Pregsedintele Romaniei, la propunerea primului-ministru, revoca si numeste
minigtrii, cu respectarea prevederilor art. 7-10.

Art. 39. - Ministerele au personalitate juridica si au sediul in municipiul Bucuresti.

Sectiunea a 2-a

Organizarea ministerelor

Art. 40. -

1. Rolul, functiile, atributiile, structura organizatorica si numarul de posturi
ale ministerelor se stabilesc in raport cu importanta, volumul,
complexitatea gi specificul activitatii desfagurate si se aproba prin
hotarare a Guvernului.

2. In fiecare minister se va organiza cabinetul ministrului, cu personal
propriu, cdruia nu i se aplica prevederile legii privind statutul functionarului
public.

Art. 41. -

1. In functie de natura atributiilor unele ministere pot avea in domeniul lor de

activitate compartimente in strainatate, stabilite prin hotarare a Guvernului.
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2. infiintarea, desfiintarea sau schimbarea rangului misiunilor diplomatice si
oficiilor consulare se aproba de Presedintele Romaniei, la propunerea
Guvernului.

Art. 42. - Ministerele pot infiinta in subordinea lor organe de specialitate, cu
avizul Curtii de Conturi.

Art. 43. - Ministerele pot avea in subordinea lor servicii publice, care
functioneaza in unitatile administrativ-teritoriale.
Art. 44. -

1. infiintarea sau desfiintarea serviciilor publice descentralizate ale
ministerelor gi ale celorlalte organe centrale din unitatile administrativ-
teritoriale, obiectul de activitate, structura organizatorica, numarul si
incadrarea personalului, criterile de constituire a compartimentelor si
functile de conducere ale acestora se aproba prin ordin al ministrului,
respectiv al conducatorului organului de specialitate in subordinea caruia
aceste servicii sau organe isi desfagoara activitatea.

2. Ministrul numeste si elibereaza din functie conducatorii organelor de
specialitate din subordinea ministerului.

3. Conducatorii servicilor publice descentralizate se numesc si se
elibereaza din functie de catre ministru, cu avizul consultativ al prefectului.

Art. 45, - Atributiile compartimentelor ministerelor se stabilesc prin regulamentul
de organizare si funcfionare a ministerului, aprobat prin ordin al ministrului.

Sectiunea a 3-a

Conducerea ministerelor

Art. 46. -

1. Conducerea ministerelor se exercita de ministri.

2. Ministrul reprezintd ministerul in raporturile cu celelalte autoritati publice,
cu persoanele juridice si fizice din tara si din strainatate, precum si in
justitie.

3. In exercitarea atributiilor ce ii revin ministrul emite ordine si instructiuni, in
conditiile legii.

Art. 47. - In activitatea de conducere a ministerului ministrul este ajutat de unul
sau mai multi secretari de stat, potrivit hotararii Guvernului de organizare si
functionare a ministerului.

Art. 48. - Secretarii de stat exercita atributiile delegate de catre ministru.

Art. 49, -

1. Secretarul general al ministerului este functionar public de cariera, numit
prin concurs sau examen, pe criterii de profesionalism. Acesta asigura
stabilitatea functionarii ministerului, continuitatea conducerii si realizarea
legaturilor functionale intre structurile ministerului.
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2.

3.

Principalele atributii $i responsabilitati ale secretarului general sunt

urmatoarele:

a. Coordoneaza buna functionare a compartimentelor si activitatilor cu
caracter functional din cadrul ministerului si asigura legatura operativa
dintre ministru si conducatorii tuturor compartimentelor din minister si
unitatile subordonate;

b. colaboreazda cu compartimentele de specialitate din cadrul
Secretariatului General al Guvernului, cu secretarii generali din
celelalte ministere, precum si cu secretarii judetelor si cu directorii
generali de prefectura, in probleme de interes comun;

c. primesgte si transmite spre avizare ministerelor proiectele de acte
normative initiate de minister si asigura avizarea actelor normative
primite de la alti initiatori;

d. transmite Secretariatului General al Guvernului proiectele de acte
normative initiate de minister, pentru a fi discutate in sedinta
Guvernului;

e. urmareste si asigura finalizarea actelor normative aprobate de
Guvern, care au fost initiate de minister;

f. monitorizeaza si controleaza elaborarea raportarilor periodice,
prevazute de reglementarile in vigoare;

g. coordoneaza intregul personal al ministerului, activitatea de elaborare
a politicilor de personal si principiile directoare pentru managementul
de personal din cadrul compartimentelor.

Secretarul general al ministerului poate indeplini si alte insarcinari

prevazute de regulamentul de organizare si functionare a ministerului ori

incredintate de ministru.

Art. 50. -

1.

2.

in realizarea atributiilor ce i revin, secretarul general poate fi ajutatde
unul sau doi adjuncti.
Secretarii generali adjuncti sunt functionari publici de carierd, numiti prin
CONCurs sau examen.

Art. 51. - In cazul in care ministrul, din diferite motive, nu isi poate exercita
atributiile curente, va desemna secretarul de stat care exercitd aceste atributii,
ingtiintandu-1 pe primul-ministru despre aceasta.

Art. 52. -

1.
2.

3.

Pe langa ministru functioneaza, ca organ consultativ, colegiul ministerului.
Componenta si regulamentul de functionare a colegiului ministerului se
aproba prin ordin al ministrului.

Colegiul ministerului se intruneste, la cererea si sub presedintia
ministrului, pentru dezbaterea unor probleme privind activitatea
ministerului.
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Art. 53. -
1.

180

Sectiunea a 4-a

Atributiile generale ale minigtrilor

Ministrii indeplinesc in domeniul lor de activitate urmatoarele atributii
generale:

a.

organizeaza, coordoneaza si controleaza aplicarea legilor,
ordonantelor si hotaréarilor Guvernului, a ordinelor si instructiunilor
emise potrivit legii, cu respectarea limitelor de autoritate si a
principiului autonomiei locale a institutilor publice si a agentilor
economici;

initiaza si avizeaza proiecte de lege, ordonante, hotarari ale
Guvernului, in conditile stabilite prin metodologia aprobata de
Guvern;

actioneaza pentru aplicarea strategiei proprii a ministerului, integrata
celei de dezvoltare economico-sociala a Guvernului;

fundamenteaza si elaboreaza propuneri pentru bugetul anual, pe care
le inainteaza Guvernului;

urmdresc proiectarea si realizarea investitilor din sistemul
ministerului, in baza bugetului aprobat;

reprezinta interesele statului in diferite organe si organisme
internationale, in conformitate cu acordurile gi conventiile la care
Romania este parte §i cu alte intelegeri stabilite in acest scop, si
dezvolta relatii de colaborare cu organe si organizatii similare din alte
state si cu organizatii internationale ce intereseaza domeniul lor de
activitate;

initiaza gi negociaza, din-imputernicirea Presedintelui -Romaniei sau-a
Guvernului, in conditiile legii, incheierea de conventii, acorduri i alte
intelegeri internationale sau propun intocmirea formelor de aderare la
cele existente;

urmaresc §i controleaza aplicarea conventiilor si acordurilor
internationale la care Romania este parte si iau masuri pentru
realizarea conditiilor in vederea integrarii in structurile europene sau
in alte organisme internationale;

coordoneaza si urmaresc elaborarea si implementarea de politici i
strategii in domeniile de activitate ale ministerului, potrivit strategiei
generale a Guvernului,

avizeaza, in conditiile legii, infiintarea organismelor neguvernamentale
si coopereaza cu acestea in realizarea scopului pentru care au fost
create,

colaboreaza cu institutile de specialitate pentru formarea si
perfectionarea pregatirii profesionale a personalului din sistemul lor;
aproba, dupa caz, editarea publicatiilor de specialitate si informare.
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2. Ministrii indeplinesc in domeniul lor de activitate si alte atributii specifice
stabilite prin acte normative.

3. Minigtrii isi indeplinesc atributile ce le revin folosind aparatul propriu al
ministerelor, precum s$i prin institutile aflate in subordonarea,
coordonarea sau autoritatea ministerelor.

Art. 54. - Ministrul conduce aparatul propriu al ministerului, stabilit prin hotarare a
Guvernului, numeste si elibereaza din functie personalul acestuia.
Art. 55. -

1. Statele de functii ale ministerelor se aproba de ministri, in limita numarului
de posturi aprobate prin hotarare a Guvernului.

2. Guvernul poate aproba modificarile ulterioare in structura ministerelor, a
organelor de specialitate, a serviciillor publice descentralizate si a
institutiilor subordonate acestora numai in limita alocatiilor bugetare.

Art. 56. - Guvernul poate dispune prin hotarare modificari in organizarea si
functionarea ministerelor, precum $i transferul unor activitati de la un minister la
altul ori la organe de specialitate din subordinea Guvernului.

CAPITOLUL llI
Dispozitii finale

Art. 57. - Personalul din aparatul de lucru al Guvernului, din aparatul
propriu al ministerelor gi al celorlalte organe centrale de specialitate, care are
calitatea de functionar public, se bucura de toate drepturile si obligatiile
prevazute in legea privind statutul functionarului public.

Art. 58. - Salarizarea personalului din aparatul de lucru al Guvernului si din
aparatul propriu al ministerelor se face potrivit legii.

Art. 59. - Organizarea si functionarea ministerelor privind apararea
nationala gi ordinea publica sunt reglementate prin legi speciale.

Art. 60. - Dispozitille prezentei legi, prin care se reglementeaza organizarea
si functionarea Guvernului §i ministerelor, se aplica in mod corespunzéator i
celorlalte organe centrale de specialitate din subordinea Guvernului, cu exceptia
unor institutii de interes public a caror organizare si functionare sunt reglementate
prin legi speciale.

Art. 61. - Pe data intrarii in vigoare a prezentei legi se abroga Legea nr.
37/1990 pentru organizarea si functionarea Guvernului, publicata in Monitorul
Oficial al Romaéaniei, Partea |, nr. 137 din 8 decembrie 1990, cu modificarile
ulterioare, precum si orice alte dispozitii contrare. Aceasta lege a fost adoptata de
Senat in sedinta din 26 februarie 2001, cu respectarea prevederilor art. 74 alin.
(1) din Constitutia Romaniei.

181

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



Legea 215/2001 privind administratia publica )

CAPITOLUL 1
Dispozitii generale

Sectiunea 1
Regimul general al autonomiei locale

Art. 1 Prezenta lege reglementeaza regimul general al autonomiei locale,
precum i organizarea si functionarea autoritatilor administratiei publice locale.

Art. 2 (1) Administratia publica in unitdtile administrativ-teritoriale se
organizeaza $i functioneaza in temeiul principilor autonomiei locale,
descentralizarii serviciilor publice, eligibilitatii autoritatilor administratiei publice
locale, legalitatii si al consultarii cetatenilor in solutionarea problemelor locale de
interes deosebit.

(2) Aplicarea principiilor prevazute la alin. (1) nu poate aduce atingere
caracterului de stat national, unitar si indivizibil al Romaniei.

Art. 3 (1) Prin autonomie locala se intelege dreptul si capacitatea efectiva a
autoritatilor administratiei publice locale de a solutiona si de a gestiona, in
numele si in interesul colectivitatilor locale pe care le reprezinta, treburile publice,
in conditiile legii.

(2) Acest drept se exercitd de consilile locale si primari, precum gi de
universal, egal, direct, secret si liber exprimat.

(3) Dispozitile alin. (2) nu aduc atingere posibilitati de a recurge la
consultarea locuitorilor prin referendum sau prin orice alta forma de participare
directa a cetatenilor la treburile publice, in conditiile legii.

(4) Prin colectivitate locala se intelege totalitatea locuitorilor din unitatea
administrativ-teritoriala.

Art. 4 (1) Autonomia locala este numai administrativa si financiara, fiind
exercitata pe baza si in limitele prevazute de lege.

(2) Autonomia locala priveste organizarea, functionarea, competentele si
atributiile, precum si gestionarea resurselor care, potrivit legii, apartin comunei,
orasului sau judetului, dupa caz.

Art. 5 (1) Competentele si atributiile autoritatilor administratiei publice
locale se stabilesc numai prin lege. Aceste competente sunt depline si exclusive,
cu exceptia cazurilor prevazute de lege.

" Publicata in Monitorul Oficial, partea I, nr. 204, din 23.04.2001.
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(2) Autonomia locala confera autoritatilor administratiei publice locale
dreptul ca, in limitele legii, sa aiba initiative in toate domeniile, cu exceptia celor
care sunt date in mod expres in competenta altor autoritati publice.

Art. 6 (1) Raporturile dintre autoritatile administratiei publice locale din
comune $i orase si autoritatile administratiei publice de la nivel judetean se
bazeaza pe principiile autonomiei, legalitatii, responsabilitati, cooperarii $i
solidaritatii in rezolvarea problemelor intregului judet.

(2) in relatile dintre autoritatile administratiei publice locale si consiliul
judetean, pe de o parte, precum si intre consiliul local si primar, pe de alta parte,
nu exista raporturi de subordonare.

Art. 7 (1) Exercitarea competentelor si atributiilor stabilite prin lege revine
autoritatilor administratiei publice locale care se gasesc cel mai aproape de
cetatean.

(2) Stabilirea de competente si atributii pentru alte autoritati decat cele
prevazute la alin. (1) trebuie sa tina seama de amploarea si de natura raspunderii
ce le revine, precum si de cerintele de eficienta si eficacitate.

(3) Autoritatile administratiei publice centrale nu pot stabili sau impune nici
un fel de responsabilitati autoritatilor administratiei publice locale in procesul de
descentralizare a unor servicii publice ori al crearii de noi servicii publice, fara
asigurarea mijloacelor financiare corespunzatoare pentru realizarea respectivelor
responsabilitati.

Art. 8 Autoritatile administratiei publice centrale vor consulta, inainte de
adoptarea oricarei decizii, structurile asociative ale autoritatilor administratiei
publice locale, in toate problemele care le privesc in mod direct, potrivit legii.

Art. 9 in cadrul politicii economice nationale, comunele, orasgele si judetele
au dreptul la resurse proprii, pe care autoritatile administratiei publice locale le
gestioneaza potrivit atributiilor ce le revin, in conditiile legii. Resursele financiare
ale autoritatilor publice locale trebuie sa fie proportionale cu competentele si cu
responsabilitatile prevazute de lege.

Art. 10 Autoritatile administratiei publice locale administreaza sau, dupa
caz, dispun de resursele financiare, precum si de bunurile proprietate publica sau
privata ale comunelor, oraselor si judetelor, in conformitate cu principiul
autonomiei locale.

Art. 11 (1) Autoritatile administratiei publice locale au dreptul ca, in limitele
competentelor lor, sa coopereze si sa se asocieze cu alte autoritdti ale
administratiei publice locale din tara sau din strainatate, in conditiile legii.

(2) Pentru protectia si promovarea intereselor lor comune autoritatile
administratiei publice locale au dreptul de a adera la asociatii nationale si
internationale, in conditiile legii.

Art. 12 Autoritdtile administratiei publice locale pot incheia intre ele
acorduri gi pot participa, inclusiv prin alocare de fonduri, la initierea si la
realizarea unor programe de dezvoltare regionald, in conditiile legii.
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Art. 13 (1) Consiliile locale si consiliile judetene din unitatile administrativ-
teritoriale limitrofe zonelor de frontiera pot incheia acorduri de cooperare
transfrontaliera cu autoritatile similare din tarile vecine, in conditiile legii.

(2) Aceste acorduri se vor incheia numai in domeniile ce sunt de
competenta consiliilor locale sau judetene, potrivit prezentei legi, cu respectarea
legislatiei interne si a angajamentelor internationale asumate de statul roman.

(3) Prin acordurile de cooperare transfrontaliera pot fi create si pe teritoriul
Romaniei organisme care sa aiba, potrivit dreptului intern, personalitate juridica.
Aceste organisme nu au, in sensul prezentei legi, competente administrativ-
teritoriale. °

(4) Consiliile locale si consilile judetene, care au incheiat acorduri de
cooperare transfrontaliera, au dreptul sa participe, in alte state, la organismele
create prin respectivele acorduri, in limita competentelor ce le revin potrivit legii.

Art. 14 (1) Initiativa autoritatilor administratiei publice locale de a coopera $i
de a se asocia cu autoritati ale administratiei publice locale din strainatate,
precum si de a adera la o asociatie internationala a autoritatilor administratiei
publice locale va fi comunicata Ministerului Afacerilor Externe si Ministerului
Administratiei Publice.

(2) Autoritatile administratiei publice locale vor transmite Ministerului
Afacerilor Externe spre avizare proiectele de acorduri sau conventii de cooperare
pe care acestea intentioneaza sa le incheie cu autoritati ale administratiei publice
locale din alte tari, inainte de supunerea lor spre adoptare de catre consiliile
locale sau judetene, dupa caz

(3) Avizele prevazute la alin. (2) trebuie emise in termen de 30 de zile de la
primirea solicitarii. In caz contrar, se va considera ca nu sunt obiectii si proiectul
respectiv poate fi supus spre aprobare consiliului local sau judetean interesat.

(4) Acordurile sau conventiile incheiate de autoritatile administratiei publice

“locale nu angajeaz decét responsabllltafea consiliului Tocal $au Judetean care
este parte la acestea, fiind supuse controlului de legalitate, iar actele emise in
virtutea respectivelor acorduri sau conventii au in dreptul intern aceeasi valoare
juridica si aceleasi efecte ca si actele administrative adoptate in conformitate cu
prevederile prezentei legi.

Art. 15 Consiliile locale si consiliile judetene pot hotari asupra participarii cu
capital sau cu bunuri, in numele si in interesul colectivitatilor locale pe care le
reprezinta, la constituirea de societati comerciale sau la infiintarea unor servicii
de interes public local ori judetean, dupa caz, in conditiile legii.

Art. 16 Controlul administrativ gi controlul financiar al activitatii autoritatilor
administratiei publice locale se exercita in limitele si in conditiile prevazute de
lege.

Art. 17 in unitatile administrativ-teritoriale in care cetatenii apartinand
minoritatilor nationale au o pondere de peste 20% din numarul locuitorilor
autoritatile administratiei publice locale vor asigura folosirea, in raporturile cu
acestia, si a limbii materne, in conformitate cu prevederile Constitutiei, ale
prezentei legi si ale conventiilor internationale la care Romania este parte.
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Art. 18 (1) Comunele, oragele si judetele sunt unitati administrativ-
teritoriale in care se exercita autonomia locala si in care se organizeaza sii
functioneaza autoritati ale administratiei publice locale.

(2) Comunele pot fi formate din unul sau mai multe sate.

(3) Unele orage pot fi declarate municipii, in conditiile legii.

(4) Tn municipii se pot crea subdiviziuni administrativ-teritoriale, a caror
delimitare si organizare se fac potrivit legii.

(5) Autoritatile administratiei publice locale se pot constitui si n
subdiviziunile administrativ-teritoriale ale municipiilor. Aceste autoritati exercita
atributile prevazute la art. 95 si, respectiv, la art. 97, care se aplica in mod
corespunzator.

Art. 19 Comunele, orasele si judetele sunt persoane juridice de drept
public. Acestea au patrimoniu propriu si capacitate juridica deplina.

Art. 20 Delimitarea teritorialda a comunelor, oraselor si judetelor se
stabileste prin lege. Orice modificare a limitelor teritoriale ale acestora se poate
efectua numai prin lege si numai dupa consultarea prealabila a cetatenilor din
unitatile administrativ-teritoriale respective prin referendum, care se organizeaza
potrivit legii

Sectiunea a 2-a
Autoritatile administratiei publice locale

Art. 21 (1) Autoritatile administratiei publice prin care se realizeaza
autonomia locald In comune si orase sunt consilile locale, comunale si
orasenesti, ca autoritati deliberative, si primarii, ca autoritati executive. Consiliile
locale si primarii se aleg in conditiile prevazute de Legea privind alegerile locale.

(2) Consiliile locale si primarii functioneaza ca autoritati ale administratiei
publice locale si rezolva treburile publice din comune si orage, in conditiile legii.

Art. 22 in fiecare judet se constituie un consiliu judetean, ca autoritate a
administratiei publice locale, pentru coordonarea activitatii consiliilor comunale si
orasenesti, in vederea realizarii serviciilor publice de interes judetean. Consiliul
judetean este ales in conditiile Legii privind alegerile locale.

Art. 23 Alesii locali sunt primarul, consilierii locali $i consilierii judeteni. in
asigurarea liberului exercitiu al mandatului lor, acestia indeplinesc o functie de
autoritate publica, beneficiind de dispozitiile legii penale cu privire la persoanele
care indeplinesc o functie ce implica exercitiul autoritatii de stat.

Art. 24 (1) Mandatul primarului, consilierului local, respectiv al consilierului
judetean, este de 4 ani. Mandatul se exercita in conditiile legii.

(2) Consiliul local sau consiliul judetean, precum si primarul ales in cursul
unui mandat, ca urmare a dizolvarii consiliului local sau judetean, respectiv a
vacantei postului de primar, incheie mandatul precedentei autoritdti a
administratiei publice locale.

(3) Consiliul local sau consiliul judetean, precum si primarul, alesi in urma
organizarii unor noi unitati administrativ-teritoriale sau in urma dizolvarii unor
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consilii, respectiv vacantarii unor posturi de primari, isi exercita mandatul numai
pana la organizarea urmatoarelor alegeri locale generale.

Art. 25 In scopul asigurarii autonomiei locale autoritafile administratiei
publice locale au dreptul sa instituie si sa perceapa impozite si taxe locale, sa
elaboreze si sa aprobe bugetele de venituri i cheltuieli ale comunelor, oragelor si
judetelor, in conditiile legii.

Art. 26 (1) In fiecare judet si in municipiul Bucuresti Guvernul numeste céte
un prefect.

(2) Prefectul este reprezentantul Guvernului pe plan local si conduce
serviciile publice descentralizate ale ministerelor gi ale celorlalte organe centrale
din unitatile administrativ-teritoriale.

Art. 27 (1) Prefectul poate ataca, in total sau in parte, in fata instantei de
contencios administrativ, hotararile adoptate de consiliul local sau de consiliul
judetean, precum si dispozitile emise de primar sau de presedintele consiliului
judetean, in cazul in care considera aceste acte sau prevederi din ele ca fiind
ilegale. Actul sau prevederile acestuia care au fost atacate sunt suspendate de
drept.

(2) Prefectul raspunde, in conditiile legii, administrativ, civil sau penal, dupa
caz, la cererea autoritatilor administratiei publice locale sau judetene ale caror
acte au fost atacate, in cazul in care instanta de contencios administrativ
hotaraste ca actul administrativ a fost atacat in mod abuziv.

CAPITOLUL 2
Consiliile locale
Sectiunea 1

.. Constituirea consiliuluilocal 0.

Art. 28 Consiliile locale sunt compuse din consilieri alesi prin vot universal,
egal, direct, secret si liber exprimat, in conditile stabilite de Legea privind
alegerile locale.

Art. 29 (1) Numarul membrilor fiecarui consiliu local se stabileste prin ordin
al prefectului, in functie de populatia comunei sau a orasului, raportata de
Institutul National de Statistica si Studii Economice la data de 1 ianuarie a anului
in curs sau, dupa caz, la data de 1 iulie a anului care preceda alegerile, dupa

cum urmeaza:

Numarul locuitorilor Numarul comunei sau ai consilieri
orasului
-panala 1.500 9
- intre 1.501 si 3.000 11
- intre 3.001 si 5.000 13
- intre 5.001 si 10.000 15
- intre 10.001 si 20.000 17
- intre 20.001 si 50.000 19
186

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



- intre 50.001 si 100.000 21
- intre 100.001si  200.000 23
- intre 200.001 si  400.000 27
- peste 400.000 31

(2) Consiliul General al Municipiului Bucuresti este compus din 55 de
consilieri.

Art. 30 (1) Calitatea de consilier este incompatibila cu:

a) functia de prefect si de subprefect;

b) calitatea de functionar public in aparatul propriu de specialitate al
autoritatilor administratiei publice centrale si locale; calitatea de functionar public
in aparatul propriu de specialitate al consiliului judetean, al prefectului, al
servicillor publice de interes local sau judetean, al servicillor publice
descentralizate ale ministerelor si ale celorlalte autoritati ale administratiei publice
centrale; calitatea de angajat in cadrul autoritatilor administratiei publice locale
respective sau in cadrul aparatului propriu al prefectului din judetul respectiv;

¢) functia de manager sau membru in consiliul de administratie al regiilor
autonome ori de conducator al societatilor comerciale infiintate de consiliile locale
sau de consiliile judetene;

d) calitatea de primar;

e) calitatea de senator, deputat, ministru, secretar de stat, subsecretar de
stat si cele asimilate acestora.

(2) Incompatibilitatea intervine numai dupa validarea mandatului, cel in
cauza trebuind sa opteze in termen de 10 zile, dupa care, daca acesta nu a
optat pentru calitatea de consilier, in sedinta de consiliu urmatoare presedintele
de sedinta va supune validarii mandatul supleantului acestuia de pe lista
partidului, aliantei politice sau a aliantei electorale respective.

(3) Alte incompatibilitati se pot stabili numai prin lege.

Art. 31 (1) Constituirea consiliilor locale se face in termen de 20 de zile de
la data desfagurarii alegerilor. Convocarea consilierilor declarati alesi, pentru
sedinta de constituire, se face de catre prefect. La gedinta de constituire pot
participa prefectul sau reprezentantul sau, precum si primarul, chiar daca
procedura de validare a mandatului acestuia nu a fost finalizata.

(2) Sedinta este legal constituitd daca participa cel putin doua treimi din
numarul consilierilor alesi. In cazul in care nu se poate asigura aceasta
majoritate, sedinta se va organiza, in aceleasi conditii, peste 3 zile, la convocarea
prefectului; daca nici la a doua convocare reuniunea nu este legal constituita, se
va proceda la o noua convocare, de catre prefect, peste alte 3 zile, in aceleasi
conditii.

(3) in situatia in care consiliul local nu se poate reuni nici la ultima
convocare datorita absentei, fara motive temeinice, a consilierilor, prefectul va
declara vacante, prin ordin, locurile consilierilor alesi care au lipsit nemotivat de la
cele 3 convocari anterioare, daca acestia nu pot fi inlocuiti de supleantii inscrigii
pe listele de candidati respective, organizandu-se alegeri pentru completare, in
termen de 30 de zile, in conditiile Legii privind alegerile locale.
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(4) Ordinul prefectului prin care se declara vacante locurile consilierilor care
au lipsit nemotivat poate fi atacat de cei in cauza la instanta de contencios
administrativ in termen de 5 zile de la comunicare. Hotadrarea instantei este
definitiva si irevocabila.

(5) Absenta consilierilor de la sedinta de constituire este considerata
motivata daca se face dovada ca aceasta a intervenit din cauza unei boli care a
necesitat spitalizare sau a facut imposibila prezenta acestora, a unei deplasari in
strainatate in interes de serviciu sau a unor evenimente de fortda majora.

Art. 32 (1) Lucrarile sedintei de constituire sunt conduse de cel mai in
varsta consilier, asistat de 2 consilieri dintre cei mai tineri.

(2) Pentru validarea mandatelor consiliile locale aleg prin vot deschis, dintre
membrii lor, pe intreaga duratd a mandatului, o comisie de validare alcatuita din
3-5 consilieri.

(3) Comisia de validare examineaza legalitatea alegerii fiecarui consilier gi
propune consiliului local validarea sau invalidarea mandatelor.

(4) Comisia de validare va propune invalidarea alegerii unui consilier numai
in cazul in care se constatd incalcarea conditilor de eligibilitate sau daca
alegerea consilierului s-a facut prin frauda electorala, constatata in conditiile Legii
privind alegerile locale.

(5) Validarea sau invalidarea mandatelor se face, in ordine alfabetica, cu
votul deschis al majoritatii consilierilor prezenti la sedinta. Persoana al carei
mandat este supus validarii sau invalidarii nu participa la vot.

Art. 33 (1) Hotararea de validare sau invalidare a mandatelor poate fi
atacata de cei interesati la instanta de contencios administrativ in termen de 5
zile de la adoptare sau, in cazul celor absenti de la gsedinta, de la comunicare.

(2) Instanta de contencios administrativ este obligatd sa se pronunte in
_termen de 30 de zile.

Art. 34 (1) Consilierii ale caror mandate au fost validate depun’ in fafa
consiliului local urmatorul jurdamant in limba romana: "Jur sa respect Constitutia si
legile tarii si sa fac, cu bunacredinta, tot ceea ce sta in puterile si priceperea mea
pentru binele locuitorilor comunei ... (orasului, judetului). Asa sa-mi ajute
Dumnezeu!”

(2) Consilierii care refuza sa depund juramantul sunt considerati
demisionati de drept

(3) Juramantul poate fi depus si fara formula religioasa.

Art. 35. In cazul in care consilierul declarat ales renunta la mandat inainte
de validare sau refuza sa depuna juramantul, se supune validarii mandatul
primului supleant inscris pe lista partidului politic, aliantei politice sau aliantei
electorale respective, daca pana la validarea mandatului partidele si aliantele
politice confirma in scris apartenenta la partid. In cazul in care locurile ramase
vacante nu pot fi completate cu supleanti, iar numarul de consilieri se reduce sub
doua treimi, se vor organiza alegeri pentru completare, in termen de 30 de zile, in
conditiile Legii privind alegerile locale.
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Art. 36 Dupa validarea mandatelor si depunerea juramantului de catre cel
putin doua treimi din numarul membrilor consiliului local, consilierul care a
condus gedinta declara consiliul legal constituit.

Art. 37 (1) Dupa declararea ca legal constituit consiliul local alege dintre
membrii sai, prin votul deschis al majoritatii consilierilor in functie, un presedinte
de sedinta, pe o perioada de cel mult 3 luni, care va conduce sedintele consiliului
$i va semna hotararile adoptate de acesta.

(2) Consilierul ales in conditile alin. (1) poate fi schimbat din functie la
initiativa a cel putin unei treimi din numarul consilierilor, cu votul majoritatii
consilierilor in functie.

Sectiunea a 2-a
Atributiile consiliului local

Art. 38 (1) Consiliul local are initiativa si hotaraste, in conditiile legii, in
toate problemele de interes local, cu exceptia celor care sunt date prin lege in
competenta altor autoritati publice, locale sau centrale.

(2) Consiliul local are urmatoarele atributii principale:

a) alege din randul consilierilor viceprimarul, respectiv viceprimarii, dupa
caz, stabileste, in limitele normelor legale, numarul de personal din aparatul
propriu; '

b) aproba statutul comunei sau al orasului, precum si regulamentul de
organizare gi functionare a consiliului;

c) avizeaza sau aproba, dupa caz, studii, prognoze si programe de
dezvoltare economico-sociald, de organizare si amenajare a teritoriului,
documentatii de amenajare a teritoriului gi urbanism, inclusiv participarea la
programe de dezvoltare judeteana, regionald, zonala si de cooperare
transfrontaliera, in conditiile legii,

d) aproba bugetul local, imprumuturile, virarile de credite si modul de
utilizare a rezervei bugetare; aproba contul de incheiere a exercitiului bugetar;
stabileste impozite si taxe locale, precum si taxe speciale, in conditiile legii;

e) aproba, la propunerea primarului, in conditiile legii, organigrama, statul
de functii, numarul de personal si regulamentul de organizare si functionare a
aparatului propriu de specialitate, ale institutiilor si serviciilor publice, precum si
ale regiilor autonome de interes local;

f) administreaza domeniul public i domeniul privat al comunei sau orasului;

g) hotaraste darea in administrare, concesionarea sau inchirierea bunurilor
proprietate publicA a comunei sau orasului, dupa caz, precum §i a serviciilor
publice de interes local, in conditiile legii;

h) hotaraste vanzarea, concesionarea sau inchirierea bunurilor proprietate
privata a comunei sau orasului, dupa caz, in conditiile legii,

i) Tnfiinteaza institutii publice, societati comerciale si servicii publice de
interes local;, urmareste, controleaza si analizeaza activitatea acestora; instituie,
cu respectarea criteriilor generale stabilite prin lege, norme de organizare si
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functionare pentru institutile si serviciile publice de interes local; numeste si
elibereaza din functie, in conditiile legii, conducatorii serviciilor publice de interes
local, precum si pe cei ai institutiilor publice din subordinea sa; aplica sanctiuni
disciplinare, in conditiile legii, persoanelor pe care le-a numit;

J) hotaraste asupra infiintarii $i reorganizarii regiilor autonome de interes
local;, exercitd, in numele unitati administrativ-teritoriale, toate drepturile
actionarului la societatile comerciale pe care le-a infiintat, hotaraste asupra
privatizarii acestor societati comerciale; numeste si elibereaza din functie, in
conditiile legii, membrii consilillor de administratie ale regiilor autonome de sub
autoritatea sa;

k) analizeaza si aproba, in conditile legii, documentatile de amenajare a
teritoriului si urbanism ale localitatilor, stabilind mijloacele materiale si financiare
necesare in vederea realizarii acestora; aproba alocarea de fonduri din bugetul
local pentru actiuni de aparare impotriva inundatiilor, incendiilor, dezastrelor si
fenomenelor meteorologice periculoase;

[) stabileste masurile necesare pentru construirea, intretinerea si
modernizarea drumurilor, podurilor, precum si a intregii infrastructuri apartinand
cailor de comunicatii de interes local,

m) aproba, in limitele competentelor sale, documentatiile tehnico-
economice pentru lucrarile de investiti de interes local si asigura conditiile
necesare In vederea realizarii acestora;

n) asigura, potrivit competentelor sale, conditile materiale si financiare
necesare pentru buna functionare a institutiilor si serviciilor publice de educatie,
sanatate, cultura, tineret si sport, apararea ordinii publice, apararea impotriva
incendiilor si protectia civila, de sub autoritatea sa; urmareste si controleaza
activitatea acestora;

o) hotaraste, in localitatile cu medici sau cu personal sanitar in numar
“insuficient, acordarea de stimulente in naturd i In” bani,” precum si dé alfe
facilitati, potrivit legii, in scopul asigurarii servicilor medicale pentru populatie;
asemenea facilitati pot fi acordate si personalului didactic;

p) contribuie la organizarea de activitati stiintifice, culturale, artistice,
sportive si de agrement;

q) hotaraste cu privire la asigurarea ordinii publice; analizeaza activitatea
gardienilor publici, politiei, jandarmeriei, pompierilor gi a formatiunilor de protectie
civila, in conditiile legii, si propune masuri de imbunatatire a activitatii acestora,

r) actioneaza pentru protectia si refacerea mediului inconjurator, in scopul
cresterii calitatii vietii; contribuie la protectia, conservarea, restaurarea i punerea
in valoare a monumentelor istorice si de arhitectura, a parcurilor si rezervatiilor
naturale, in conditiile legii;

s) contribuie la realizarea masurilor de protectie si asistenta sociala;
asigura protectia drepturilor copilului, potrivit legislatiei in vigoare; aproba criteriile
pentru repartizarea locuintelor sociale; infiinteaza si asigurd functionarea unor
institutii de binefacere de interes local;
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t) infiinteaza si organizeaza targuri, piete, oboare, locuri i parcuri de
distractie, baze sportive gi asigura buna functionare a acestora,

u) atribuie sau schimba, in conditiile legii, denumiri de strazi, de piete si de
obiective de interes public local;

v) confera persoanelor fizice romane sau straine, cu merite deosebite, titlul
de cetatean de onoare al comunei sau al orasului;

x) hotaraste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu persoane
juridice romane sau straine, cu organizatii neguvernamentale si cu alti parteneri
sociali, In vederea finantarii i realizarii in comun a unor actiuni, lucrari, servicii
sau proiecte de interes public local; hotaraste infratirea comunei sau orasgului cu
unitati administrativ-teritoriale similare din alte tari,

y) hotaraste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu alte autoritati
ale administratiei publice locale din tara sau din strainatate, precum si aderarea
la asociatii nationale si internationale ale autoritatilor administratiei publice locale,
in vederea promovarii unor interese comune;

z) sprijina, in conditiile legii, activitatea cultelor religioase;

w) asigura libertatea comertului i incurajeaza libera initiativa, in conditiile
legii.

(3) Consiliul local exercita si alte atributii stabilite prin lege.

Sectiunea a 3-a
Functionarea consiliului local

Art. 39 (1) Consiliul local se alege pentru un mandat de 4 ani, care poate fi
prelungit, prin lege organica, in caz de razboi sau catastrofa.

(2) Consiliul local isi exercitd mandatul de la data constituirii pana la data
declararii ca legal constituit a consiliului nou-ales.

Art. 40 (1) Consiliul local se intruneste in sedinte ordinare, lunar, la
convocarea primarului.

(2) Consiliul local se poate intruni si in sedinte extraordinare, la cererea
primarului sau a cel putin o treime din numarul membrilor consiliului.

(3) Convocarea consiliului local se face in scris, prin intermediul
secretarului unitatii administrativ-teritoriale, cu cel putin 5 zile inaintea sedintelor
ordinare sau cu cel putin 3 zile inainte de gedintele extraordinare.

(4) In caz de fortd majora si de maxima urgentd pentru rezolvarea
intereselor locuitorilor comunei sau ai orasului convocarea consiliului local se
poate face de indata. '

(5) In invitatia la sedinta se vor preciza data, ora, locul desfasurarii i
ordinea de zi a acesteia.

(6) Ordinea de zi a sedintei consiliului local se aduce la cunostinta
locuitorilor comunei sau ai orasului prin mass-media sau prin orice alt mijloc de
publicitate.

(7) In comunele sau orasele in care cetatenii apartinand unei minoritati
nationale au o pondere de peste 20% din numarul locuitorilor ordinea de zi se
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aduce la cunostinta publica si in limba materna a cetatenilor apartinand minoritatii
respective.

(8) in toate cazurile convocarea se consemneaza in procesul-verbal al
sedintei.

Art. 41 (1) Sedintele consiliului local sunt legal constituite daca este
prezenta majoritatea consilierilor in functie.

(2) Prezenta consilierilor la gedinta este obligatorie. Cazurile in care se
considera ca absenta este motivata se vor stabili prin regulamentul de organizare
si functionare a consiliului local. In situatia in care un consilier absenteaza de
doua ori consecutiv, fard motive temeinice, el poate fi sanctionat in conditiile
regulamentului de organizare si functionare a consiliului local.

Art. 42 Sedintele consiliului local sunt conduse de un consilier, ales in
conditiile prevazute la art. 37.

Art. 43 (1) Sedintele consiliului local sunt publice, cu exceptia cazurilor in
care consilierii decid, cu majoritate de voturi, ca acestea sa se desfasoare cu
usile inchise.

(2) Problemele privind bugetul local, administrarea domeniului public si
privat al comunei sau al orasului, participarea la programe de dezvoltare
judeteana, regionald, zonala sau de cooperare transfrontaliera, organizarea si
dezvoltarea urbanistica a localitatilor si amenajarea teritoriului, precum si cele
privind asocierea sau cooperarea cu alte autoritati publice, organizatii
neguvernamentale, persoane juridice romane sau strdine se vor discuta
intotdeauna in sedinta publica. in legaturd cu aceste probleme primarul poate
propune consultarea cetatenilor prin referendum, in conditiile legii.

(3) Lucrarile gedintelor se desfagoara in limba romana, limba oficiala a
statului. In consiliile locale in care consilierii apartinand unei minoritati nationale

_reprezintd cel putin o treime din numarul total, la sedintele de consiliu se poate
folosi si limba maternd. In aceste cazuri se’ va asigura; prin ‘grija primarului,
traducerea in limba romana. in toate cazurile documentele sedintelor de consiliu
se intocmesc in limba romana.

(4) Dezbaterile din sedintele consiliului local, precum si modul in care gi-a
exercitat votul fiecare consilier se consemneaza intr-un proces-verbal, semnat de
consilierul care conduce sedintele de consiliu si de secretarul unitatii
administrativ-teritoriale.

(5) Consilierul care conduce gedintele de consiliu, impreuna cu secretarul
unitatii administrativ-teritoriale isi asuma, prin semnatura, responsabilitatea
veridicitatii celor consemnate.

(6) Tnaintea fiecirei sedinte secretarul pune la dispozitie consilierilor, in
timp util, procesul-verbal al sedintei anterioare, pe care ulterior il va supune spre
aprobare consiliului local. Consilierii au dreptul ca in cadrul sedintei sa conteste
continutul procesului-verbal si sa ceard mentionarea exacta a opiniilor exprimate
in sedinta anterioara.

(7) Procesul-verbal si documentele care au fost dezbatute in sedinta se
depun intr-un dosar special al sedintei respective, care va fi numerotat, semnat i
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sigilat de consilierul care conduce sedintele de consiliu si de secretar, dupa
aprobarea procesului-verbal.

Art. 44 Ordinea de zi a sedintelor se aproba de consiliul local, la
propunerea celui care, in conditile art. 40, a cerut intrunirea consiliului.
Modificarea ordinii de zi se poate face numai pentru probleme urgente si numai
cu votul majoritatii consilierilor prezenti.

Art. 45 Problemele inscrise pe ordinea de zi a sedintei consiliuluj local nu
pot fi dezbatute daca nu sunt insotite de raportul compartimentului de resort din
cadrul aparatului propriu de specialitate al autoritatii administratiei publice locale,
care va fi elaborat in termen de 30 de zile de la solicitarea initiatorului, precum si
de avizul comisiei de specialitate a consiliului, cu exceptia cazurilor prevazute la
art. 40 alin. (2) si (4). ,

Art. 46 (1) in exercitarea atributilor ce ii revin consiliul local adopta
hotarari, cu votul majoritatii membrilor prezenti, in afara de cazurile in care legea
sau regulamentul de organizare si functionare a consiliului cere o alta majoritate.

(2) Hotararile privind contractarea de imprumuturi, in conditiile legii,
administrarea domeniului public i privat al comunei sau al orasului, participarea
la programe de dezvoltare judeteanad, regionald, zonala sau de cooperare
transfrontaliera, organizarea si dezvoltarea urbanistica a localitatilor si
amenajarea teritoriului, precum si cele privind asocierea sau cooperarea cu alte
autoritati publice, cu organizatii neguvernamentale, cu persoane juridice romane
sau straine se adopta cu votul a cel putin doua treimi din numarul consilierilor in
functie.

(3) Hotararile privind bugetul local, precum si cele prin care se stabilesc
impozite si taxe locale se adopta cu votul majoritatii consilierilor in functie. daca
bugetul local nu poate fi adoptat dupa doua sedinte consecutive, care vor avea
loc la un interval de cel mult 7 zile, activitatea se va desfasura pe baza bugetului
anului precedent pana la adoptarea noului buget local, dar nu mai tarziu de 30 de
zile de la data intrarii in vigoare a legii bugetului de stat.

(4) Consiliul local poate stabili ca unele hotarari sa fie luate prin vot secret.
Hotararile cu caracter individual cu privire la persoane vor fi luate intotdeauna
prin vot secret, cu exceptiile prevazute de lege.

(5) Proiectele de hotarare pot fi propuse de consilieri sau de primar.
Redactarea proiectelor se face de cei care le propun, cu sprijinul secretarului i al
serviciilor din cadrul aparatului de specialitate al autoritatii administratiei publice
locale.

Art. 47 (1) Nu poate lua parte la deliberare si la adoptarea hotararilor
consilierul care, fie personal, fie prin sot, sotie, afini sau rude pana la gradul al
patrulea inclusiv, are un interes patrimonial in problema supusa dezbaterilor
consiliului local.

(2) Hotararile adoptate de consiliul local cu incalcarea dispozitiilor alin. (1)
sunt nule de drept. Nulitatea se constatd de catre instanta de contencios
administrativ. Actiunea poate fi introdusa de orice persoana interesata.
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Art. 48 Hotararile consiliului local se semneaza de consilierul care conduce
sedintele de consiliu, ales in conditiile prevazute la art. 37, si se contrasemneaza,
pentru legalitate, de catre secretar. in cazul in care consilierul ales in conditiile
prevazute la art. 37 lipseste sau refuza sa semneze, hotararea consiliului local se
semneaza de 3-5 consilieri.

Art. 49 (1) Secretarul nu va contrasemna hotararea in cazul in care
considera ca aceasta este ilegala sau ca depaseste competentele ce revin,
potrivit legii, consiliului local. In acest caz secretarul va expune consiliului local
opinia sa motivata, care va fi consemnata in procesul-verbal al sedintei.

(2) Secretarul va comunica hotararile consiliului local primarului si
prefectului, de indata, dar nu mai tarziu de 3 zile de la data adoptarii.

(3) Comunicarea, insotita de eventualele obiectii cu privire la legalitate, se
face in scris de catre secretar si va fi inregistrata intr-un registru special destinat
acestui scop.

Art. 50 (1) Hotararile cu caracter normativ devin obligatorii si produc efecte
de la data aducerii lor la cunostinta publica, iar cele individuale, de la data
comunicarii.

(2) Aducerea la cunostinta publica a hotararilor cu caracter normativ se
face in termen de 5 zile de la data comunicarii oficiale catre prefect.

Art. 51 in unitatile administrativ-teritoriale Tn care cetatenii apartinand unei
minoritati nationale au o pondere de peste 20% din numarul locuitorilor hotararile
cu caracter normativ se aduc la cunostinta publica si in limba materna a
cetatenilor apartinand minoritatii respective, iar cele cu caracter individual se
comunica, la cerere, si in limba materna.

Art. 52 (1) In exercitarea mandatului consilierii sunt in serviciul colectivitatii
locale.

) (2) Primarul este obligat ca, prin intermediul secretarului si al aparatulm
proprlu de specualltate sa puna la dlspozme consilierilor, la cererea acestora, in
termen de cel mult 20 de zile, informatiile necesare in vederea indeplinirii
mandatului.

(3) Consilierii sunt obligati ca in indeplinirea mandatului sa organizeze
periodic intalniri cu cetatenii si sa acorde audiente.

(4) Fiecare consilier, precum si viceprimarul sunt obligati sa prezinte un
raport anual de activitate, care va fi facut public prin grija secretarului.

(5) Pentru participarea la sedintele consiliului local si ale comisiilor de
specialitate consilierul primeste o indemnizatie stabilita in conditiile legii.

(6) Consilierii au dreptul la decontarea cheltuielilor pe care le efectueaza in
indeplinirea mandatului lor, in conditiile legii.

(7) Consiliul local poate hotari diminuarea cuantumului indemnizatiei
prevazute la alin. (5) si a cotei in care se face decontarea conform prevederilor
alin. (6), in concordanta cu posibilitatile de finantare.

Art. 53 (1) Consilierii raspund solidar pentru activitatea consiliului local din
care fac parte sau, dupa caz, in nume propriu, pentru activitatea desfagurata in
exercitarea mandatului, precum si pentru hotararile pe care le-au votat.
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(2) In procesul-verbal al sedintei consiliului local va fi consemnat, in mod
obligatoriu, rezultatul votului.

(3) La cererea consilierilor votul lor va fi consemnat nominal in procesul-
verbal al sedintei.

Art. 54 La lucrarile consiliului local pot asista si lua cuvantul, fara drept de
vot, prefectul, presedintele consiliului judetean sau reprezentantii acestora,
deputatii $i senatorii, ministrii si ceilalti membri ai Guvernului, secretarii sii
subsecretarii de stat, sefii serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si ale
celorlalte organe centrale din unitatile administrativ-teritoriale, in problemele ce
privesc domeniile de responsabilitate ale acestor servicii, precum si persoanele
interesate invitate de primar.

Art. 55 (1) Locuitorii satelor care nu au consilieri alesi in consiliile locale vor
fi reprezentati la sedintele de consiliu de un delegat satesc.

(2) Delegatul satesc este ales pe perioada mandatului consiliului local de
catre o adunare sateasca, constituita din cate un reprezentant al fiecarei familii,
convocata si organizata de primar si desfagsurata in prezenta primarului sau
viceprimarului.

(3) La discutarea problemelor privind satele respective delegatii satesti vor
fi invitati in mod obligatoriu. Votul acestora are caracter consultativ.

(4) Delegatului satesc ii sunt aplicabile, In mod corespunzator, prevederile
art. 52 alin. (5) si (6).

Art. 56 (1) Dupa constituire consiliul local igi organizeaza comisii de
specialitate, pe principalele domenii de activitate.

(2) Pot fi membri ai comisiilor de specialitate numai consilierii, cu exceptia
viceprimarutlui.

(3) Comisiile de specialitate isi aleg cate un presedinte si un secretar.

(4) Comisiile de specialitate analizeaza si avizeaza proiectele de hotarare
din domeniul lor de activitate.

(5) Comisiile de specialitate lucreazd in plen si iau hotarari cu votul
majoritatii memobirilor lor.

(6) Organizarea, functionarea si atributile comisiilor de specialitate se
stabilesc prin regulamentul de organizare si functionare a consiliului local.

(7) Consilile locale pot organiza, din proprie initiativd sau la initiativa
primarului, dupa caz, comisii speciale de analizd si verificare, pe perioada
determinata. Componenta comisiei speciale de analiza si verificare, obiectivele si
perioada de desfasurare a activitatilor acesteia se stabilesc prin hotarare a
consiliului local. Membrii comisiei actioneaza in limitele stabilite prin hotarare.

Sectiunea a 4-a
Dizolvarea consiliului local

Art. 57 (1) Consiliul local poate fi dizolvat daca a adoptat, intr-un interval de
cel mult 6 luni, cel putin 3 hotarari care au fost anulate de instanta de contencios
administrativ prin hotarare judecatoreasca ramasa definitiva si irevocabila.

195

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



(2) Dizolvarea consiliului local se face prin hotarare a Guvernului, la
propunerea motivata a prefectului, bazata pe hotararile judecatoresti ramase
definitive si irevocabile.

(3) Hotararea de dizolvare poate fi atacata de oricare dintre consilieri la
instanta de contencios administrativ, in termen de 10 zile de la data publicarii
acesteia in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea |. In acest caz procedura
prealabila prevazuta de lege nu se mai efectueaza, iar introducerea actiunii
suspenda executarea masurii de dizolvare.

(4) Data pentru organizarea alegerii noului consiliu local se stabileste de
Guvern, la propunerea prefectului, in termen de 30 de zile de la expirarea
termenului prevazut la alin. (3) sau, dupa caz, de la pronuntarea unei hotarari
judecatoresti, ramasa definitiva i irevocabild, prin care a fost respinsa actiunea
consilierilor.

(5) Pana la constituirea noului consiliu local primarul, viceprimarul sau in
absenta acestora, secretarul va rezolva problemele curente ale comunei sau ale
orasului, potrivit competentelor si atributiilor ce ii revin, potrivit legii.

Art. 58 (1) in cazul in care consiliul local nu se intruneste timp de 3 luni
consecutive sau nu a adoptat in 3 sedinte ordinare consecutive nici o hotarare,
precum si in situatia in care numarul consilierilor se reduce sub jumatate plus
unu $i nu se poate completa prin supleanti, acesta se considera dizolvat de
drept.

(2) Situatiile prevazute la alin. (1) se comunica de primar, viceprimar sau, in
absenta acestora, de secretar, prefectului care, prin ordin, ia act de situatia de
dizolvare a consiliului local i propune Guvernului organizarea de noi alegeri.

(3) Ordinul prefectului poate fi atacat de consilierii interesati la instanta de
contencios administrativ, in termen de 10 zile de la comunicare sau de la luarea
la cunostinta. (4) Instanta de contencios administrativ este obligata sa se
pronunte in termen de 30 de zile. In acest caz procedura prealabiiad nu se mai
efectueaza, iar introducerea actiunii suspenda executarea masurii de dizolvare.
Hotararea instantei este definitiva si irevocabila.

(5) Stabilirea datei pentru organizarea alegerii noului consiliu local se face
de catre Guvern, la propunerea prefectului, in termen de 30 de zile de Ila
expirarea termenului prevazut la alin. (3) sau, dupa caz, de la ramanerea
definitiva si irevocabila a hotararii judecatoresti prin care s-a respins actiunea
impotriva ordinului prefectului.

Sectiunea a 5-a
Suspendarea si incetarea mandatului de consilier

Art. 59 (1) Mandatul de consilier se suspenda de drept numai in cazul in
care acesta a fost arestat preventiv. Masura arestarii preventive se comunica de
indata de catre parchet sau de instanta de judecata, dupa caz, prefectului care,
prin ordin, constatd suspendarea mandatului.
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(2) Suspendarea dureaza pana la solutionarea definitiva a cauzei. Ordinul
de suspendare se comunica de indata consilierului.

(3) in cazul in care consilierul suspendat a fost gasit nevinovat, acesta are
dreptul la despagubiri in conditiile legii.

Art. 60 (1) Mandatul de consilier inceteaza de drept in urmatoarele cazuri:

a) demisie;

b) incompatibilitate;

¢) schimbarea domiciliului intr-o alta unitate administrativ-teritoriala;

d) imposibilitatea exercitarii mandatului pe o perioada mai mare de 6 luni
consecutive, cu exceptia cazurilor prevazute la art. 59 alin. (1);

e) constatarea, dupa validarea mandatului, ca alegerea s-a facut prin
frauda electorala sau prin orice alta incalcare a Legii privind alegerile locale,

f) condamnarea, prin hotarare Judecatoreasca ramasa definitiva, la o
pedeapsa privativa de libertate;

g) punerea sub interdictie judecatoreasca;

h) pierderea drepturilor electorale;

i) lipsa nemotivata de la 3 sedinte ordinare consecutive ale consiliului local;

j) deces.

(2) Incetarea de drept a mandatului de consilier se constatd de consiliul
local, prin hotéarare, la initiativa primarului sau a oricarui consilier.

(3) in cazul prevazut la alin. (1) lit. c), d) si i) hotararea consiliului local
poate fi atacata de consilier la instanta de contencios administrativ, in termen de
10 zile de la comunicare. Instanta este obligata sa se pronunte in termen de 30
de zile. In acest caz procedura prealabild nu se mai efectueaza, iar hotararea
primei instante este definitiva si irevocabila.

CAPITOLUL 3
Primarul si viceprimarul

Art. 61 (1) Comunele si orasele au cate un primar §i un viceprimar, iar
oragele regedinta de judet, cate 2 viceprimari, alesi in conditiile legii. Viceprimarii
nu pot fi in acelasi timp si consilieri.

(2) Primarul participa la sedintele consiliului local i are dreptul sa isi
exprime punctul de vedere asupra tuturor problemelor supuse dezbaterii.

(3) Pe toata durata exercitari mandatului de primar, respectiv de
viceprimar, contractul de munca al acestora la institutii publice, regii autonome,
companii nationale, societati nationale, societati comerciale cu capital majoritar
de stat sau la societatile comerciale de sub autoritatea consiliilor locale sau
judetene se suspenda de drept.

(4) Primarul si viceprimarul primesc, pe toata durata exercitarii mandatului,
o indemnizatie stabilita in conditiile legii.

Art. 62 Calitatea de primar, respectiv de viceprimar, este incompatibila cu:

a) functiile si calitatile prevazute la art. 30 alin. (1), care se aplica in mod
corespunzator,
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b) orice functie de conducere din cadrul societatilor comerciale la care
statul sau o unitate administrativ-teritoriala este actionar majoritar ori din cadrul
societatilor nationale, companiilor nationale sau regiilor autonome;

c) orice alte activitati sau functii publice, cu exceptia functiilor didactice si a
functiilor din cadrul unor fundatii ori organizatii neguvernamentale.

Art. 63 (1) Validarea alegerii primarului se face in termen de 20 de zile de
la data desfasurarii alegerilor, in camera de consiliu a judecatoriei in a carei raza
teritoriald se afla comuna sau orasul, de catre un judecator desemnat de
presedintele judecatoriei.

(2) Invalidarea alegerii primarului se poate pronunta in cazurile prevazute la
art. 32 alin. (4).

Art. 64 (1) Hotararea de invalidare a alegerii primarului poate fi atacata de
cel interesat in termen de 5 zile de la pronuntare, la instanta de contencios
administrativ.

(2) Instanta de judecata este obligatd sa se pronunte in termen de 30 de
Zile.

(3) Rezultatul validarii sau invalidarii alegerii primarului se aduce la
cunostinta prefectului si se prezinta in sedinta de constituire a consiliului local
sau, dupa caz, intr-o gsedinta extraordinara, de catre un judecator desemnat de
presedintele judecatoriei.

(4) In caz de invalidare a alegerii primarului Guvernul, la propunerea
prefectului, va stabili data alegerilor in termen de cel mult 30 de zile de la data
invalidarii sau, dupa caz, de la data ramanerii definitive si irevocabile a hotararii
judecatoresti, in conditiile legii.

Art. 65 (1) Primarul depune in fata consiliului local juramantul prevazut la
art. 34 alin. (1).

(2) Primarul care refuza sa depuna juramantul este considerat demisionat

Cdediept’ | R AR R SRR SR

Art. 66 (1) Primarul indeplineste o functie de autoritate publica. El este
seful administratiei publice locale si al aparatului propriu de specialitate al
autoritatilor administratiei publice locale, pe care il conduce si il controleaza.

(2) Primarul raspunde de buna functionare a administratiei publice locale,
in conditiile legii.

Art. 67 (1) Primarul reprezinta comuna sau oragul in relatile cu alte
autoritati publice, cu persoanele fizice sau juridice romane sau straine, precum si
in justitie.

(2) Semnul distinctiv al primarului este o esarfa in culorile drapelului
national al Romaniei.

(3) Esarfa va fi purtata, in mod obligatoriu, la solemnitati, receptii, ceremonii
publice si la celebrarea casatoriilor.

(4) Modelul esarfei se stabileste prin hotarare a Guvernului.

Art. 68 (1) Primarul indeplinegte urmatoarele atributii principale:

a) asigura respectarea drepturilor gi libertatilor fundamentale ale
cetatenilor, a prevederilor Constitutiet, precum $i punerea in aplicare a legilor, a
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decretelor Presedintelui Romaniei, a hotararilor si ordonantelor Guvernuiui;
dispune masurile necesare si acorda sprijin pentru aplicarea ordinelor si
instructiunilor cu caracter normativ ale ministrilor si ale celorlalti conducatori ai
autoritatilor administratiei publice centrale, precum si a hotararilor consiliului
judetean;

b) asigura aducerea la indeplinire a hotararilor consiliului local. in situatia in
care apreciaza ca o hotarare este ilegala, in termen de 3 zile de la adoptare il
sesizeaza pe prefect;

c) poate propune consiliului local consultarea populatiei prin referendum, cu
privire la problemele’locale de interes deosebit. Pe baza hotararii consiliului local
ia masuri pentru organizarea acestei consultari, in conditiile legii;

d) prezintd consiliului local, anual sau ori de cate ori este necesar,
informari, privind starea economica si socialda a comunei sau a orasului, n
concordanta cu atributile ce revin autoritatiior administratiei publice locale,
precum si informari asupra modului de aducere la indeplinire a hotararilor
consiliului local; e) intocmeste proiectul bugetului local si contul de incheiere a
exercitiului bugetar si le supune spre aprobare consiliului local,

f) exercita functia de ordonator principal de credite;

g) verifica, din oficiu sau la cerere, incasarea si cheltuirea sumelor din
bugetul local si comunica de indata consiliului local cele constatate;

h) ia masuri pentru prevenirea si limitarea urmarilor calamitatilor,
catastrofelor, incendiilor, epidemiilor sau epizootiilor, impreund cu organele
specializate ale statului. In acest scop poate mobiliza populatia, agentii economici
si institutiile publice din comuna sau din orag, acestea fiind obligate sa execute
masurile stabilite in planurile de protectie si interventie elaborate pe tipuri de
dezastre;

i) asigura ordinea publica si linistea locuitorilor, prin intermediul politiei,
jandarmeriei, gardienilor publici, pompierilor gi unitatilor de protectie civila, care
au obligatia sa raspunda solicitarilor sale, in conditiile legii;

j) Indruma si supravegheaza activitatea gardienilor publici, conform
angajamentelor contractuale;

k) ia masurile prevazute de lege cu privire la desfasurarea adunarilor
publice;

I) ia masuri de interzicere sau de suspendare a spectacolelor,
reprezentatiilor sau a altor manifestari publice care contravin ordinii de drept ori
atenteaza la bunele moravuri, la ordinea si linigtea publica;

m) controleazad igiena i salubritatea localurilor publice si produselor
alimentare puse in vanzare pentru populatie, cu sprijinul serviciilor de
specialitate;

n) ia masuri pentru prevenirea $i combaterea pericolelor provocate de
animale, Tn conditiile legii;

0) ia masuri pentru elaborarea planului urbanistic general al localitatii si il
supune spre aprobare consiliului local, asigura respectarea prevederilor planului
urbanistic general, precum si ale planurilor urbanistice zonale si de detaliu;
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p) asigura repartizarea locuintelor sociale pe baza hotararii consiliului local;

q) asigura intretinerea si reabilitarea drumurilor publice, proprietate a
comunei sau a orasului, instalarea semnelor de circulatie, desfagurarea normala
a traficului rutier gi pietonal, in conditiile legii;

r) exercita controlul asupra activitatilor din targuri, piete, oboare, locuri gi
parcuri de distractii $i ia masuri pentru buna functionare a acestora;

s) conduce serviciile publice locale; asigura functionarea serviciilor de stare
civila si de autoritate tutelara; supravegheaza realizarea masurilor de asistenta si
ajutor social,

s) indeplinegte functia de ofiter de stare civila;

t) emite avizele, acordurile i autorizatiile date in competenta sa prin lege;

t) propune consiliului local spre aprobare, in conditiile legii, organigrama,
statul de functii, numarul de personal si regulamentul de organizare si functionare
a aparatului propriu de specialitate;

u) numeste si elibereaza din functie, in conditiile legii, personalul din
aparatul propriu de specialitate al autoritatilor administratiei publice locale, cu
exceptia secretarului; propune consiliului local numirea si eliberarea din functie,
in conditiile legii, a conducatorilor regiilor autonome, ai institutiilor si serviciilor
publice de interes local.

v) raspunde de inventarierea si administrarea bunurilor care apartin
domeniului public si domeniului privat al comunei sau al orasului;

x) organizeaza evidenta lucrarilor de constructii din localitate si pune la
dispozitie autoritatilor administratiei publice centrale rezultatele acestor evidente;

y) ia masuri pentru controlul depozitarii deseurilor menajere, industriale sau
de orice fel, pentru asigurarea igienizarii malurilor cursurilor de apa din raza
comunei sau a orasului, precum si pentru decolmatarea vailor locale si a
_ podetelor pentru asigurarea scurgerii apelor mari.

(2) Primarul indeplineste si alte atrlbutu prevazute de lege sau de alte acte
normative, precum si insarcinarile date de consiliul local.

Art. 69 (1) In exercitarea atributiilor de autoritate tutelard si de ofiter de
stare civila, a sarcinilor ce ii revin din actele normative privitoare la recensamant,
la organizarea si desfasurarea alegerilor, la luarea masurilor de protectie civila,
precum si a altor atributii stabilite prin lege primarul actioneaza si ca reprezentant
al statului in comuna sau in orasul in care a fost ales.

(2) In aceasta calitate primarul poate solicita, inclusiv prin intermediul
prefectului, in conditiile legii, concursul sefilor serviciilor publice descentralizate
ale ministerelor si ale celorlalte organe centrale din unitatile administrativ-
teritoriale, daca sarcinile ce ii revin nu pot fi rezolvate prin aparatul propriu de
specialitate.

Art. 70 (1) Primarul deleaga viceprimarului sau, dupa caz, viceprimarilor,
prin dispozitie emisa in cel mult 30 de zile de la validare, exercitarea atributiilor
ce ii revin potrivit art. 68 alin. (1) lit. j), m), p), r), v}, X) si y).

(2) Atributile de ofiter de stare civild pot fi delegate viceprimarului,
secretarului sau altor functionari cu competente in acest domeniu, potrivit legii.
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(3) Atributiile ce revin primarului, ca reprezentant al statului, potrivit art. 69,
cu exceptia celor de ofiter de stare civila, precum si cele prevazute la art. 68 alin.
(1) lit. @)-), h), i), k), 1) si t) nu pot fi delegate.

Art. 71 (1) In exercitarea atributiilor sale primarul emite dispozitii cu
caracter normativ sau individual. Acestea devin executorii numai dupa ce sunt
aduse la cunostinta publica sau dupa ce au fost comunicate persoanelor
interesate, dupa caz.

(2) Prevederile art. 49 si ale art. 50 alin. (2) se aplica in mod corespunzator.

Art. 72 (1) Mandatul primarului este de 4 ani si se exercita pana la
depunerea juramantului de primarul nou-ales. Mandatul primarului poate fi
prelungit, prin lege organica, in caz de razboi sau de catastrofa.

(2) Mandatul inceteaza de drept in unul dintre urmatoarele cazuri:

a) demisie;

b) incompatibilitate;

c¢) schimbarea domiciliului intr-o alta unitate administrativ-teritoriala;

d) imposibilitatea de a fi exercitat mandatul pe o perioada mai mare de 6
luni consecutive, cu exceptia cazurilor prevazute la art. 77 alin. (2),

e) cand se constata, dupa validarea mandatului, ca alegerea s-a facut prin
frauda electorala sau prin orice alta incalcare a Legii privind alegerile locale,

f) a fost condamnat, prin hotarare judecatoreasca ramasa definitiva, la o
pedeapsa privata de libertate,

g) punerea sub interdictie judecatoreasca;

h) pierderea drepturilor electorale;

i) cand, in exercitarea atributiilor ce fi revin prin lege, a emis 3 dispozitii cu
caracter normativ intr-un interval de 3 luni, care au fost anulate de instanta de
contencios administrativ prin hotarare judecatoreasca ramasa definitiva si
irevocabila;

j) deces;

(3) in cazurile prevazute la alin. (2) prefectul, prin ordin, ia act de incetarea
mandatului primarului.

(4) in cazul prevazut la alin. (2) lit. d) ordinul prefectului poate fi atacat de
primar la instanta de contencios administrativ in termen de 10 zile de la
comunicare.

(5) Instanta de contencios administrativ este obligatd sa se pronunte in
termen de 30 de zile. in acest caz procedura prealabild nu se mai efectueaza, iar
hotararea primei instante este definitiva i irevocabila.

(6) Data organizarii alegerilor pentru functia de primar se stabileste de catre
Guvern, la propunerea prefectului, in termen de 30 de zile sau dupa expirarea
termenului prevazut la alin. (4).

Art. 73 (1) Mandatul primarului inceteaza, de asemenea, inainte de termen,
ca urmare a rezultatului unui referendum local, organizat in conditiile legii.

(2) Referendumul pentru incetarea mandatului primarului se organizeaza
ca urmare a cererii adresate in acest sens prefectului de locuitorii comunei sau
orasului, ca urmare a nesocotirii de catre acesta a intereselor generale ale
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colectivitatii locale sau neexercitarii atributiilor ce ii revin potrivit legii, inclusiv a
celor pe care le exercita ca reprezentant al statului.

(3) Cererea va cuprinde motivele ce au stat la baza acesteia, numele si
prenumele, data si locul nasterii, seria gsi numarul buletinului sau ale cartii de
identitate si semnatura olografa ale cetatenilor care au solicitat organizarea
referendumului.

(4) Organizarea referendumului trebuie sa fie solicitata, in scris, de cel
putin 25% dintre locuitorii cu drept de vot. Acest procent trebuie sa fie realizat in
fiecare dintre localitatile componente ale comunei sau orasului.

Art. 74 (1) Dupa primirea cererii prefectul va proceda la analizarea
temeiniciei motivelor invocate, a indeplinirii conditilor prevazute la art. 73,
precum si la verificarea veridicitatii $i autenticitatii semnaturilor, in termen de 30
de zile.

(2) Dupa verificare prefectul va transmite Guvernului, prin Ministerul
Administratiei Publice, o propunere motivata de organizare a referendumului.

(3) Pe baza propunerii motivate a prefectului, avizatd de Ministerul
Administratiei Publice, Guvernul se va pronunta, prin hotarare, in termen de 60
de zile de la solicitarea prefectului. Hotararea Guvernului va stabili data
organizarii referendumului si va fi adusa la cunostinta locuitorilor comunei sau ai
orasului prin grija prefectului.

(4) Cheltuielile necesare in vederea desfasurarii referendumului se suporta
din bugetul local.

Art. 75 (1) Referendumul local se organizeaza, in conditiile legii, prin grija
prefectului, cu sprijinul secretarului si al aparatului propriu de specialitate al
consiliului local respectiv.

(2) Tn acest caz procedurile prevazute de lege privind campania pentru

.referendumnu semaiaplica. . . . . . . .. .

Art. 76 (1) Referendumul este valabil daca s-au prezentat la urne cel putin
jumatate plus unul din numarul total al locuitorilor cu drept de vot.

(2) Mandatul primarului inceteaza inainte de termen daca s-a pronuntat in
acest sens cel putin jumatate plus unul din numarul total al cetatenilor cu drept de
vot. )

(3) In situatia prevazuta la alin. (2) se aplica in mod corespunzator
prevederile art. 72 alin. (6).

Art. 77 (1) in exercitarea functiei primarul este ocrotit de lege.

(2) Mandatul primarului se suspenda de drept numai in cazul in care acesta
a fost arestat preventiv. Masura arestarii preventive se comunica de indata de
catre parchet sau de instanta de judecata, dupa caz, prefectului care, prin ordin,
constata suspendarea mandatului.

(3) Ordinul de suspendare se comunica de indata primarului.

(4) Suspendarea dureaza pana la incetarea situatiei prevazute la alin. (2).

(5) daca primarul suspendat din functie a fost gasit nevinovat, acesta are
dreptul la despagubiri, in conditiile legii.

(6) Prevederile alin. (1)-(5) se aplica si in cazul viceprimarului.
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Art. 78 (1) Consiliul local alege din randul membrilor sai viceprimarul,
respectiv viceprimarii, cu votul secret al majoritatii consilierilor in functie. Durata
mandatului viceprimarului este egala cu cea a mandatului consiliului local.

(2) Schimbarea din functie a viceprimarului se poate face de consiliul local,
la propunerea motivata a unei treimi din numarul consilierilor sau a primarului,
prin hotarare adoptata cu votul a doua treimi din numarul consilierilor in functie.

Art. 79 Viceprimarul exercita atributiile ce ii sunt delegate de catre primar,
in conditiile prevazute la art. 70.

Art. 80 Mandatul viceprimarului inceteaza de drept in conditiile prevazute
la art. 72, care se aplica in mod corespunzator. In acest caz consiliul local ia act
de incetarea mandatului si alege un nou viceprimar.

Art. 81 Viceprimaru! poate fi suspendat din functie in conditiile prevazute la
art. 77, care se aplica in mod corespunzator.

Art. 82 (1) In caz de vacanta a functiei de primar, precum si in caz de
suspendare din functie a acestuia atributiile ce ii sunt conferite prin prezenta lege
vor fi exercitate de drept de viceprimar sau, dupa caz, de unul dintre viceprimari,
desemnat de consiliul local cu votul secret al majoritatii consilierilor in functie.

(2) In situatia prevazuta la alin. (1) consiliul local poate delega prin
hotarare, din randul membrilor sai, un consilier care va indeplini temporar
atributiile viceprimarului.

(3) In situatia in care sunt suspendati din functie, in acelasi timp, atat
primarul, cat si viceprimarul, consiliul local deleaga un consilier care va indeplini
atat atributiile primarului, cat si pe cele ale viceprimarului, pana la incetarea
suspendarii.

(4) daca devin vacante, in acelasi timp, atat functia de primar, cat si cea de
viceprimar, consiliul local alege un nou viceprimar, prevederile alin. (1) si (2)
aplicAndu-se pana la alegerea unui nou primar. Prevederile art. 72 alin. (6) se
aplica in mod corespunzator.

CAPITOLUL 4
Secretarul, serviciile publice locale si aparatul propriu de specialitate

Sectiunea 1
Secretarul

Art. 83 (1) Fiecare comuna, oras sau subdiviziune administrativ-teritoriala a
municipiilor are un secretar salarizat din bugetul local. Secretarul comunei,
orasului si al subdiviziunii administrativ-teritoriale a municipiilor este functionar
public de conducere, cu studii superioare juridice sau administrative. In mod
exceptional in functia de secretar al comunei poate fi numita si o persoana cu
alte studii superioare sau cu studii liceale atestate prin bacalaureat.

(2) Secretarul nu poate fi membru al unui partid politic, sub sanctiunea
eliberarii din functie.
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(3) Secretarul nu poate fi sot, sotie sau ruda de gradul intai cu primarul sau
cu viceprimarul.

Art. 84 (1) Functia de secretar se ocupa pe baza de concurs sau de
examen, dupa caz, iar numirea se face de catre prefect.

(2) Concursul sau examenul se organizeaza de primar, potrivit legii, in
termen de 30 de zile de la data la care postul a devenit vacant. Din comisia de
concurs sau de examinare vor face parte in mod obligatoriu primarul, secretarul
general al prefecturii, secretarul general al judetului si 2 reprezentanti desemnati
de consiliul local respectiv. Ordinul de numire se emite de prefect, in termen de
cel mult 10 zile de la primirea rezultatului concursului sau examenuiui, care se
comunica de catre primar in termen de cel mult 3 zile de la ramanerea definitiva
a rezultatului concursului sau al examenului.

(3) Secretarul se bucura de stabilitate in functie, in conditiile legii.

Art. 85

(1) Secretarul indeplineste, in conditile legii, urmatoarele atributii
principale:

a) participa in mod obligatoriu la sedintele consiliului local,

b) coordoneaza compartimentele si activitatile cu caracter juridic, de stare
civila, autoritate tutelara si asistenta sociala din cadrul aparatului propriu de
specialitate al consiliului local,

c) avizeaza proiectele de hotdrare ale consiliului local, asumandu-si
raspunderea pentru legalitatea acestora, contrasemnand hotararile pe care le
considera legale,

d) avizeaza pentru legalitate dispozitiile primarului;

e) urmareste rezolvarea corespondentei in termenul legal,

f) asigura indeplinirea procedurilor de convocare a consiliului local si
. efectuarea Jucrarilor de secretarjat; . o

g) pregateste lucrarile supuse dezbaterii consiliului local;

h) asigura comunicarea catre autoritatile, institutiile si persoanele interesate
a actelor emise de consiliul local sau de primar, in termen de cel mult 10 zile,
daca legea nu prevede altfel;

i) asigurd aducerea la cunostinta publicd a hotararilor si dispozitiilor cu
caracter normativ;

j) elibereaza extrase sau copii de pe orice act din arhiva consiliului local, in
afara celor cu caracter secret, stabilit potrivit legii;

k) legalizeaza semnaturi de pe Inscrisurile prezentate de parti si confirma
autenticitatea copiilor cu actele originale, in conditiile legii.

(2) Secretarul poate coordona si alte servicii ale aparatuiui propriu de
specialitate al autoritatilor administratiei publice locale, stabilite de primar.

(3) Secretarul indeplineste si alte atributii prevazute de lege sau insarcinari
date de consiliul local ori de primar.

Art. 86 Eliberarea din functie, precum si sanctionarea disciplinara a
secretarului se fac de catre prefect, numai la propunerea consiliului local,
adoptata cu votul a cel putin doua treimi din numarul consilierilor in functie, ca
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urmare a initiativei primarului sau a unei treimi din numarul consilierilor, pe baza
concluziilor reiesite din desfagurarea unei cercetari administrative.

Sectiunea a 2-a
Serviciile publice ale comunei, oragului gi aparatul propriu
de specialitate al autoritatilor administratiei publice locale

Art. 87 Servicile publice ale comunei sau orasului se infinteaza si se
organizeaza de consiliul local in principalele domenii de activitate, potrivit
specificului si nevoilor locale, cu respectarea prevederilor legale si in limita
mijloacelor financiare de care dispune.

Art. 88 (1) Numirea si eliberarea din functie a personalului din serviciile
publice ale comunei sau orasului se fac de conducatorii acestora, in conditiile legii.

(2) Numirea si eliberarea din functie a personalului din aparatul propriu de
specialitate al consiliului local se fac de catre primar, in conditiile legii.

(3) Consiliul local poate recomanda motivat primarului eliberarea din functie
a conducatorilor compartimentelor din aparatul propriu de specialitate al
consiliului local.

Art. 89 Functionarii din cadrul serviciilor publice ale comunei sau oragului gi
din aparatul propriu de specialitate al autoritatilor administratiei publice locale se
bucura de stabilitate in functie, in conditiile legii.

Art. 90 (1) in raporturile dintre cetateni si autoritatile administratiei publice
locale se foloseste limba romana.

(2) in unitatile administrativ-teritoriale in care cetatenii apartinand unei
minoritati nationale au o pondere de peste 20% din numarul locuitorilor, in
raporturile lor cu autoritatile administratiei publice locale si cu aparatul propriu de
specialitate acestia se pot adresa, oral sau in scris, si In limba lor materna si vor
primi raspunsul atat in limba romana, cat si in limba materna.

(3) In conditiile prevazute la alin. (2), in posturile care au atributii privind
relatii cu publicul vor fi incadrate si persoane care cunosc limba materna a
cetatenilor apartinand minoritatii respective.

(4) Autoritatile administratiei publice locale vor asigura inscriptionarea
denumirii localitatilor si a institutilor publice de sub autoritatea lor, precum si
afigarea anunturilor de interes public si in limba materna a cetatenilor apartinand
minoritatii respective, in conditiile prevazute la alin. (2).

(5) Actele oficiale se intocmesc in mod obligatoriu in limba romana.

Art. 91 Primarul, viceprimarul, respectiv viceprimarii, secretarul comunei, al
oragului sau al subdiviziunii administrativ-teritoriale a municipiului, impreuna cu
aparatul propriu de specialitate al consiliului local, constituie o structura
functionala cu activitate permanenta, denumita primaria comunei sau orasului,
care aduce la indeplinire hotararile consiliului local si dispozitile primarului,
solutionand problemele curente ale colectivitatii locale.
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CAPITOLUL 5
Administratia publica a municipiului Bucuresti

Art. 92 Municipiul Bucuresti este organizat in 6 subdiviziuni administrativ-
teritoriale, numite sectoare.

Art. 93 (1) Sectoarele municipiului Bucuresti au cate un primar $i un
viceprimar, iar municipiul Bucuresti are un primar general gi 2 viceprimari.

(2) Validarea alegerii primarului general al municipiului Bucuresti se face de
presedintele Tribunalului Bucuresti, in conditiile prezentei legi.

Art. 94 Autoritatile administratiei publice locale din municipiul Bucuresti
sunt Consiliul General al Municipiului Bucuresti si consiliile locale ale sectoarelor,
ca autoritati deliberative, precum si primarul general al municipiului Bucuresti si
primarii sectoarelor, ca autoritdti executive, alese in conditile Legii privind
alegerile locale.

Art. 95 (1) Consiliile locale ale sectoarelor municipiului Bucuresti se
constituie, functioneaza si pot fi dizolvate in conditiile prevazute de dispozitiile
prezentei legi pentru consiliile locale, care se aplica in mod corespunzator.

(2) Consiliile locale ale sectoarelor municipiului Bucuresti exercita,
principal, urmatoarele atributii:

a) aleg, din randul consilierilor, consilierul care conduce sedintele
consiliului, precum si un viceprimar; acestia isi pastreaza calitatea de consilier ;

b) aproba regulamentul de organizare si functionare a consiliului,

c) avizeaza studii, prognoze si programe de dezvoltare economico-sociala,
de organizare §i amenajare a teritoriului si urbanism, inclusiv participarea la
programe de dezvoltare regionala si zonala, in conditiile legii, pe care le supune
spre aprobare Consiliului General al Municipiului Bucurestl )

d) aproba bugetul local, imprumuturile, virarile de credite $| modul de
utilizare a rezervei bugetare; aproba contul de incheiere a exercitiului bugetar,
stabilesc impozite si taxe locale, precum si taxe speciale, in conditiile legii;

e) aproba, la propunerea primarului, in conditiile legii, organigrama, statul
de functii, numarul de personal si regulamentul de organizare si functionare ale
aparatului propriu de specialitate si ale serviciilor publice de interes local;

f) administreaza, in conditiile legii, bunurile proprietate publica sau privata a
municipiului, de pe raza sectorului, pe baza hotararii Consiliului General al
Municipiului Bucuresti;

g) hotarasc cu privire la concesionarea sau inchirierea serviciilor publice de
sub autoritatea lor, in conditiile legii;

h) infiinteaza institutii, societati comerciale si servicii publice; instituie, cu
respectarea criterilor generale stabilite prin lege, norme de organizare si
functionare pentru institutile si servicile publice, precum si pentru societatile
comerciale pe care le infiinteaza sau care se afla sub autoritatea lor; numesc si
elibereaza din functie, in conditiile legii, conducatorii institutiilor publice si ai
serviciilor publice de interes local;
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1) aproba, in conditiile legii, planurile urbanistice zonale si de detaliu ale
sectoarelor, pe care le comunica Consiliului General al Municipiului Bucuresti;
aproba, in limitele competentelor sale, documentatiile tehnico-economice pentru
lucrarile de investiti de interes local si asigura conditile necesare pentru
realizarea lor, in concordanta cu prevederile planului urbanistic general al
municipiului Bucuresti si ale regulamentului aferent;

J) asigura, potrivit competentelor sale, conditile necesare bunei functionari
a institutiilor si serviciilor publice de educatie, sanatate, cultura, tineret si sport,
apararea ordinii publice, de interes local; urmareste si controleaza activitatea
acestora;

k) contribuie la organizarea activitatilor stiintifice, culturale, artistice,
sportive si de agrement;

I) contribuie la asigurarea ordinii publice, analizeaza activitatea gardienilor
publici $i propune masuri de imbunatatire a acesteia;

m) actioneaza pentru protectia si refacerea mediului inconjurator, in scopul
cresterii calitatii vietii, contribuie la protectia, conservarea, restaurarea si punerea
in valoare a monumentelor istorice si de arhitectura, a parcurilor si a rezervatiilor
naturale;

n) contribuie la realizarea masurilor de protectie si asistenta sociala,
asigura protectia drepturilor copilului, potrivit legislatiei in vigoare; aproba criteriile
pentru repartizarea locuintelor sociale; infiinteaza si asigura functionarea unor
institutii de binefacere de interes local;

o) infiinteaza si organizeaza targuri, piete, oboare, locuri §i parcuri de
distractie, baze sportive si asigura buna functionare a acestora;

p) hotarasc, in conditiile legii, cu acordul Consiliului General al Municipiului
Bucuresti, cooperarea sau asocierea cu autoritafi ale administratiei publice locale
din tarda sau din strainatate, precum si aderarea la asociatii nationale si
internationale ale autoritatilor administratiei publice locale, in vederea promovarii
unor interese comune;

q) hotarasc, in conditiile legii, cu acordul prealabil al Consiliului General al
Municipiului Bucuresti, cooperarea sau asocierea cu persoane juridice romane
sau straine, cu organizatii neguvernamentale i cu alti parteneri sociali, in
vederea finantarii si realizarii in comun a unor actiuni, lucrari, servicii sau proiecte
de interes public local;

r) asigura libertatea comertului $i incurajeaza libera initiativa, in conditiile
legii;

s) sprijind, in conditiile legii, activitatea cultelor religioase.

(3) Atributiile prevazute la alin. (2) lit. ¢) -h), p) si q) pot fi exercitate numai
pe baza imputernicirii exprese date prin hotarare a Consiliului General al
Municipiului Bucuresti.

(4) Consiliile locale ale sectoarelor exercita si alte atributii stabilite prin lege
sau delegate de Consiliul General al Municipiului Bucuresti.
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Art. 96 Consiliul General al Municipiului Bucuresti se constituie,
functioneaza si indeplineste atributiile prevazute de dispozitile prezentei legi
pentru consilile locale, care se aplica in mod corespunzator.

Art. 97 (1) Primarii si viceprimarii sectoarelor municipiului Bucuresti
functioneaza in conditiile prevazute de dispozitiile prezentei legi pentru primarii i
viceprimarii comunelor si oraselor si indeplinesc atributiile stabilite de lege pentru
acestia, cu exceptia celor prevazute la art. 68 alin. (1) lit. ¢) si k), care se exercita
numai de primarul general al municipiului Bucuresti.

(2) Primarilor si viceprimarilor sectoarelor municipiului Bucuresti li se aplica in
mod corespunzator dispozitiile prezentei legi cu privire la suspendare si demitere.

(3) Primarul general si viceprimarii municipiului Bucuresti functioneaza si
indeplinesc atributiile prevazute de dispozitile prezentei legi pentru primarii $i
viceprimarii comunelor si orasgelor, care se aplica in mod corespunzator.

(4) Primarului general si viceprimarilor municipiului Bucuresti li se aplica in
mod corespunzator dispozitile prezentei legi cu privire la suspendare si demitere.

Art. 98 Secretarilor sectoarelor municipiului Bucuresti le sunt aplicabile in
mod corespunzator prevederile art. 83-86, iar secretarului general al municipiului
Bucuresti, prevederile art. 120.

Art. 99 Hotararile Consiliului General al Municipiului Bucuresti si dispozitiile
cu caracter normativ ale primarului general sunt obligatorii $i pentru autoritatile
administratiei publice locale organizate in sectoarele municipiului Bucuresti.

Art. 100 (1) Primarul general al municipiului Bucuresti impreuna cu primarii
sectoarelor municipiului Bucuresti se intrunesc cel putin o data pe luna, la
convocarea primarului general sau la propunerea a cel putin 3 primari de
sectoare. La sedinte se analizeaza modul in care sunt aduse la indeplinire
hotararile Consiliului General al Municipiului Bucuresti si dispozitile cu caracter
activitatea consiliilor locale de sector, avandu-se in vedere corelarea unor
activitati necesare in vederea bunei functionari a administratiei

(2) Primarii sectoarelor participa de drept la sedintele Consiliului General al
Municipiului Bucuresti si pot avea interventii la dezbaterea problemelor aflate pe
ordinea de zi.

(3) La sedintele comisiilor Consiliului General al Municipiului Bucuresti pot
participa presedintii comisiilor de specialitate ale consilillor locale de sector.

(4) Presedintii comisiilor de specialitate ale consiliilor locale de sector au
dreptul sa intervind la discutii fara a avea drept de vot.

CAPITOLUL 6
Consiliul judetean
Sectiunea 1
Constituirea si componenta consiliului judetean
Art. 101 (1) Consiliul judetean este autoritatea administratiei publice locale,
constituita la nivel judetean, pentru coordonarea activitatii consiliilor comunale si
orasenesti, in vederea realizarii serviciilor publice de interes judetean.
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(2) Consiliul judetean este compus din consilieri alesi prin vot universal,
egal, direct, secret si liber exprimat, in conditile stabilite de Legea privind
alegerile locale.

Art. 102 Numarul membrilor fiecarui consiliu judetean se stabileste de
prefect, in functie de populatia judetului, raportatd de Institutul National de
Statistica si Studii Economice la data de 1 ianuarie a anului in curs sau, dupa
caz, la data de 1 iulie a anului care precede alegerile, dupa cum urmeaza:

Numarul locuitorilor judetului  Numarul consilierilor

- panala 350.000 31
-intre  350.001 - 500.000 33
-intre  500.001 - 650.000 35
- peste 650.000 37

Art. 103 (1) La constituirea consiliului judetean se aplica in mod
corespunzator dispozitiile art. 31-37.

(2) in situatiile prevazute la art. 60 pregedintele consiliului judetean are
obligatia sa propuna acestuia adoptarea unei hotarari prin care sa se ia act de
incetarea mandatului de consilier.

Sectiunea a 2-a
Atributiile consiliului judetean

Art. 104 (1) Consiliul judetean, ca autoritate deliberativa a administratiei
publice locale constituitad la nivel judetean, indeplineste urmatoarele atributii
principale:

a) alege din randul consilierilor un presedinte si 2 vicepregedinti;

b) aproba, la propunerea presedintelui, regulamentul de organizare si
functionare a consiliului judetean, numarul de personal in limitele normelor
legale, organigrama, statul de functii, regulamentul de organizare si functionare a
aparatului propriu de specialitate, a institutiilor si serviciilor publice, precum si a
regiilor autonome de interes judetean;

c) adopta strategii, prognoze si programe de dezvoltare economico-sociala
a judetului sau a unor zone din cuprinsul acestuia pe baza propunerilor primite de
la consilile locale, dispune, aproba si urmareste, in cooperare cu autoritatile
administratiei publice locale comunale si orasenesti interesate, masurile
necesare, inclusiv cele de ordin financiar, pentru realizarea acestora;

d) coordoneaza activitatea consiliilor locale ale comunelor si oraselor Tn
vederea realizarii serviciilor publice de interes judetean;

e) aproba bugetul propriu al judetului, imprumuturile, virarile de credite si
modul de utilizare a rezervei bugetare; aproba contul de incheiere a exercitiului
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bugetar; stabileste impozite si taxe, precum si taxe speciale, in conditiile legii;
hotaraste repartizarea pe comune, orase $i municipii a cotei din sumele defalcate
din unele venituri ale bugetului de stat sau din alte surse, in conditiile legii,

f) administreaza domeniul public si domeniul privat al judetului;

g) hotaraste darea in administrare, concesionarea sau inchirierea bunurilor
proprietate publica a judetului sau, dupa caz, a serviciilor publice de interes
judetean, in conditiile legii; hotaraste cu privire la vanzarea, concesionarea $i
inchirierea bunurilor proprietate privata a judetului, in conditiile legii;

h) hotaraste infiintarea de institutii publice si de servicii publice de interes
judetean, in conditiile legii; numeste si elibereaza din functie, in conditiile legii,
conducatorii institutiilor si serviciilor publice pe care le-a infiintat si le aplica, daca
este cazul, sanctiuni disciplinare, in conditiile legii

i) hotaraste asupra reorganizarii regiilor autonome de interes judetean;
exercitd in numele unitatii administrativ-teritoriale toate drepturile actionarului la
societatile comerciale pe care le-a infiintat; hotaraste asupra privatizarii acestor
societati comerciale;

j) stabileste, pe baza consultarii autoritatilor administratiei publice locale
comunale si orasenesti, proiectele de organizare si amenajare a teritoriului
judetului, precum si de dezvoltare urbanistica generala a judetului $i a unitatilor
administrativ-teritoriale componente; urmareste modul de realizare a acestora in
cooperare cu autoritatile administratiei publice locale comunale si orasenesti
implicate;

k) aproba construirea, intretineréa $i modernizarea drumurilor, podurilor,
precum si a intregii infrastructuri apartinand cailor de comunicatii de interes
judetean; acorda sprijin $i asistentd tehnica de specialitate autoritatilor
administratiei publice locale comunale si orasenesti pentru construirea,
consiliul judetean poate infiinta servicii publice specializate;

l) aproba documentatiile tehnico-economice pentru lucrarile de investitii de
interes judetean, in limitele gi in conditiile legii;

m) asigura, potrivit competentelor sale, conditile materiale §i financiare
necesare in vederea bunei functionari a institutiilor de cultura, a institutiilor si
serviciilor publice de educatie, ocrotire sociala si asistentd sociala, a serviciilor
publice de transport de sub autoritatea sa, precum si a altor activitati, in conditiile
legii;

n) asigura sprijin financiar pentru actiuni culturale sau desfagurate de
cultele religioase, precum si pentru activitati educativ-stiintifice si sportive;

o) infiinteaza institutii sociale si culturale, precum si pentru protectia
drepturilor copilului gi asigura buna lor functionare, prin alocarea fondurilor
necesare;

p) analizeaza propunerile facute de autoritatile administratiei publice locale
comunale si orasenesti, in vederea elaborarii de prognoze si programe de
dezvoltare economico-sociala sau pentru refacerea si protectia mediului
inconjurator;

210

https://biblioteca-digitala.ro / https://unibuc.ro



q) atribuie, in conditiile legii, denumiri de obiective de interes judetean;

r) hotaraste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu alte autoritati
ale administratiei publice locale din tara sau din strainatate, precum si aderarea
la asociatii nationale si internationale a autoritatilor administratiei publice locale,
in vederea promovarii unor interese comune;

s) hotaraste, in conditile legii, cooperarea sau asocierea cu persoane
juridice romane sau straine, cu organizatii neguvernamentale si cu alti parteneri
sociali, in vederea finantarii i realizarii in comun a unor actiuni, lucrari, servicii
sau proiecte de interes public judetean;

t) hotaraste, in conditile legii, asocierea cu consilile locale, pentru
realizarea unor obiective de interes comun, scop in care poate infiinta impreuna
cu acestea institutii publice, societati comerciale si servicii publice,

u) coordoneaza activitatile Corpului gardienilor publici, in conditiile legii.

(2) Consiliul judetean indeplineste si alte atributii prevazute de lege.

Sectiunea a 3-a
Functionarea consiliului judetean

Art. 105 (1) Consiliul judetean se alege pentru un mandat de 4 ani, care
poate fi prelungit, prin lege organica, in caz de razboi sau de catastrofa.

(2) Consiliul judetean isi exercitd mandatul de la data constituiri pana la
data declararii ca legal constituit a consiliului nou-ales.

Art. 106 (1) Consiliul judetean se intruneste in sedinte ordinare o data la
doua luni, la convocarea pregedintelui consiliului judetean.

(2) Consiliul judetean se poate intruni i in sedinte extraordinare ori de cate
ori este necesar, la cererea presedintelui sau a cel putin unei treimi din numarul
membrilor consiliului ori la solicitarea prefectului, adresata presedintelui
consiliului judetean, in cazuri exceptionale care necesita adoptarea de masuri
imediate pentru prevenirea, limitarea sau inlaturarea urmarilor calamitatilor,
catastrofelor, incendiilor, epidemiilor sau epizootiilor, precum si pentru apararea
ordinii i linigtii publice.

(3) Convocarea consiliului judetean se face in scris, prin intermediul
secretarului general al judetului, cu cel putin 5 zile inaintea sedintelor ordinare
sau cu cel mult 3 zile inaintea celor extraordinare.

(4) in caz de fortd majora si de maxima urgenta pentru rezolvarea
intereselor locuitorilor judetului convocarea consiliului judetean se face de indata.

(5) In invitatia la sedinta se vor preciza data, ora, locul desfasurérii si
ordinea de zi a acesteia.

(6) In situatia in care presedintele consiliului judetean se afla in
imposibilitatea de a convoca consiliul n sedinta ordinara, aceasta se va face de
catre vicepresedintele desemnat in conditiile art. 118.

(7) Ordinea de zi a sedintei consiliului judetean se aduce la cunostinta
locuitorilor judetului prin mass-media sau prin orice alt mijloc de publicitate.
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(8) In judetele in care cetatenii apartinand unei minoritati nationale au o
pondere de peste 20% din numarul locuitorilor ordinea de zi se aduce la
cunostinta publica si in limba materna a cetatenilor apartinand minoritatii
respective.

(9) in toate cazurile convocarea se consemneaza in procesul-verbal al
sedintei.

Art. 107 (1) Sedintele consiliului judetean sunt legal constituite daca este
prezenta majoritatea consilierilor in functie.

(2) Prezenta consilierilor la gedinta este obligatorie. Cazurile in care se
considera ca absenta este motivata se vor stabili prin regulamentul de organizare
si functionare a consiliului judetean. in situatia in care un consilier absenteaza de
doua ori consecutiv fara motive temeinice, el poate fi sanctionat in conditiile
regulamentului de organizare i functionare a consiliului judetean.

Art. 108 (1) Sedintele consiliului judetean sunt conduse de presedinte sau,
in lipsa acestuia, de vicepregedintele desemnat in conditiile art. 118.

(2) in cazul in care, din motive intemeiate, lipseste si vicepresedintele
desemnat in conditile art. 118, sedinta va fi condusa de celalalt vicepresedinte
sau de un consilier ales cu votul majoritatii consilierilor prezenti.

Art. 109 (1) in exercitarea atributiilor ce ii revin consiliul judetean adopta
hotarari cu votul majoritatii membrilor prezenti, in afara de cazurile in care legea
sau regulamentul de organizare si functionare a consiliului cere o altd majoritate.

(2) Hotararile se semneaza de presedinte sau, in lipsa acestuia, de
vicepresedintele consiliului judetean care a condus gedinta i se contrasemneaza
pentru legalitate de secretarul general al judetului.

Art. 110 Dispozitile art. 43, art. 45-54 si art. 56 se aplica in mod

_corespunzator.

Art. 111 (1) In cazul in care consiliul judetean nu se intruneste timp de 6
luni consecutive sau nu a adoptat, in 3 sedinte ordinare consecutive, nici o
hotarare, precum si in situatia in care numarul consilierilor se reduce sub doua
treimi i nu se poate completa prin supleanti, acesta se dizolva de drept.

(2) Situatiile prevazute la alin. (1) se comunica de secretar prefectului care,
prin ordin, ia act de dizolvarea de drept a consiliului si propune Guvernului®
organizarea de noi alegeri.

(3) Prevederile art. 58 alin. (3)-(5) se aplica in mod corespunzétor.

(4) Stabilirea datei alegerilor se va putea face numai dupd expirarea
termenului prevazut la alin. (3) sau dupa ramanerea definitiva si irevocabila a
hotararii judecatoresti prin care s-a respins actiunea introdusa impotriva ordinului
prefectului.

(5) Pe perioada in care consiliul judetean este dizolvat sau in care nu s-a
putut constitui potrivit legii, problemele curente ale administratiei judetului vor fi
rezolvate de secretarul general al judetului in baza unei imputerniciri speciale
date de Guvern, prin Ministerul Administratiei Publice.
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Art. 112 Mandatul de consilier inceteaza de drept in conditiile art. 60, care
se aplica in mod corespunzator.

Sectiunea a 4-a
Presedintele, vicepregedintii si secretarul general al judetului

Art. 113 (1) Consiliul judetean alege dintre membrii sai, pe toata durata
exercitarii mandatului, un presedinte si 2 vicepregedinti.

(2) Presedintele si vicepresedintii se aleg cu votul secret al majoritatii
consilierilor in functie. Eliberarea din functie a presedintelui consiliului judetean
se face prin votul secret a cel putin doua treimi din numarul consilierilor in functie,
la propunerea a cel putin unei treimi din numarul acestora, daca a emis, In
decurs de 3 luni, cel putin 3 dispozitii care au fost anulate irevocabil de instanta
de judecata intrucat au contravenit intereselor generale ale statului ori ale
judetului sau au incalcat Constitutia si legile tarii. Vicepresedintii pot fi eliberati
din functie, in aceleasi conditii, numai daca s-a constatat prin hotarare
judecatoreasca irevocabild ca acestia au contravenit, in exercitarea sarcinilor ce
le-au revenit, intereselor generale ale statului sau ale judetului ori au incalcat
Constitutia si legile tarii.

(3) Pe toata durata exercitari mandatului contractul de munca al
presedintelui si vicepregedintilor consiliului judetean la institutiile publice, regiile
autonome, companiile nationale, societdtile nationale, societatile comerciale cu
capital majoritar de stat se suspenda de drept.

(4) Presedintele si vicepresedintii consiliului judetean primesc pe toata
durata exercitarii mandatului o indemnizatie stabilita in conditiile legii.

Art. 114 (1) Pregedintele consiliului judetean reprezinta judetul in relatiile
cu celelalte autoritati publice, cu persoanele fizice si juridice romane si straine,
precum $i in justitie.

(2) Presgedintele raspunde in fata consiliului judetean de buna functionare a
administratiei publice judetene.

(3) Aparatul propriu al consiliului judetean este subordonat presedintelui
acestuia. Functionarii din aparatul propriu de specialitate se bucura de stabilitate
in functie, conform legii.

Art. 115 Pregedintele consiliului judetean raspunde de buna functionare a
aparatului propriu de specialitate pe care 1l conduce si il controleaza.
Coordonarea unor compartimente din aparatul propriu de specialitate va fi
delegata vicepregedintilor sau secretarului general al judetului, prin dispozitie.

Art. 116 (1) Presedintele consiliului judetean indeplineste, in conditiile legii,
urmatoarele atributii principale:

a) asigura respectarea prevederilor Constitutiei, punerea in aplicare a
legilor, a decretelor Presedintelui Romaniei, a hotararilor si ordonantelor
Guvernului, a hotararilor consiliului judetean, precum si a altor acte normative;

b) intocmeste proiectul ordinii de zi a sedintei consiliului judetean;
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c) dispune masurile necesare pentru pregatirea si desfasurarea in bune
conditii a lucrarilor consiliului judetean,

d) intocmeste si supune spre aprobare consiliului judetean regulamentul de
organizare si functionare a acestuia,

e) asigura aducerea la indeplinire a hotararilor consiliului judetean si
analizeaza periodic stadiul indeplinirii acestora;

f) conduce sedintele consiliului judetean;

g) coordoneaza si controleaza activitatea institutiilor $i serviciilor publice de
sub autoritatea consiliului judetean;

h) exercita functia de ordonator principal de credite,

i) Intocmeste proiectul bugetului propriu al judetului i contul de incheiere a
exercitiului bugetar si le supune spre aprobare consiliului judetean, in conditiile i
la termenele prevazute de lege,

j) urmareste modul de realizare a veniturilor bugetare si propune consiliului
judetean adoptarea masurilor necesare pentru incasarea acestora la termen;

k) propune consiliului judetean spre aprobare, in conditile legii,
organigrama, statul de functii, numarul de personal si regulamentul de organizare
si functionare a aparatului propriu de specialitate, a institutilor si serviciilor
publice de sub autoritatea acestuia;

I) prezinta consiliului judetean, anual sau la cererea acestuia, rapoarte cu
privire la modul de indeplinire a atributiilor proprii gi a hotararilor consiliului;

m) propune consiliului judetean numirea si eliberarea din functie, in
conditiile legii, a conducatorilor institutiilor publice si serviciilor publice de sub
autoritatea acestuia;

n) emite avizele, acordurile si autorizatiile date in competenta sa prin lege;

" "0) indruma metodologic, urmareste si controteaza activitatile de stare-civila
si autoritate tutelara, desfasurate in comune si orase;

p) acorda, prin aparatul propriu §i serviciile de specialitate ale consiliului
judetean, sprijin $i consultanta tehnica si juridica pentru autoritatile administratiei
publice locale, comunale si orasenesti, la solicitarea acestora;

q) coordoneaza, controleaza si raspunde de activitatea privind protectia
drepturilor copilului.

(2) Presedintele consiliului judetean poate delega vicepregedintilor, prin
dispozitie, atributiile prevazute la alin. (1) lit. g) $i p).

(3) Presedintele consiliului judetean indeplinegte si alte atributii prevazute
de lege sau sarcini date de consiliul judetean.

Art. 117 (1) in exercitarea atributiilor sale presedintele consiliului judetean
emite dispoziti cu caracter normativ sau individual. Acestea devin executorii
numai dupa ce sunt aduse la cunostinta publica sau dupa ce au fost comunicate
persoanelor interesate, dupa caz.

(2) Prevederile art. 49 si ale art. 50 alin. (2) se aplica in mod corespunzator.
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Art. 118 (1) In cazul suspendarii presedintelui atributile acestuia vor fi
exercitate de unul dintre vicepresedinti, desemnat de consiliul judetean prin votul
secret al majoritatii consilierilor in functie.

(2) In celelalte cazuri de absentd a pregedintelui, atributiile sale vor fi
exercitate, in numele acestuia, de unul dintre vicepresedinti, desemnat de
presedinte prin dispozitie.

Art. 119 (1) Presedintele si vicepresedintii consiliului judetean isi pastreaza
calitatea de consilier. Durata mandatului presedintelui si al vicepregedintilor este
egala cu cea a mandatului consiliului judetean.

(2) Prevederile art. 62, 72 si 77 se aplicd in mod corespunzator si
presedintelui consiliului judetean.

(3) In cazul incetdrii inainte de termen a mandatului presedintelui consiliului
judetean prefectul ia act prin ordin si instiinteaza consiliul judetean in vederea
alegerii unui nou presedinte.

Art. 120 (1) Fiecare judet are un secretar general salarizat din bugetul
acestuia. Secretarul general este functionar public de conducere si are studii
superioare juridice sau administrative. Secretarul general se bucura de stabilitate
in functie, in conditiile legii. El nu poate fi membru al vreunui partid politic sau al
vreunei formatiuni politice, sub sanctiunea eliberarii din functie.

(2) Numirea secretarului general al judetului se face de Ministerul
Administratiei Publice, la propunerea pregedintelui consiliului judetean, potrivit legii.

(3) Numirea se face pe baza de concurs sau de examen, dupa caz.
Concursul va fi organizat, in conditiile legii, de presedintele consiliului judetean in
termen de 45 de zile de la data la care postul a devenit vacant. Din comisia de
examinare vor face parte presedintele sau, in lipsa acestuia, unul dintre
vicepresedintii consiliului judetean, un reprezentant al Ministerului Administratiei
Publice, secretarul general al prefecturii i 2 reprezentanti ai consiliului judetean.

(4) Emiterea dispozitiei de numire se face in termen de cel mult 10 zile de
la primirea propunerii.

(5) Eliberarea din functie, precum si sanctionarea disciplinara a secretarului
general se fac de Ministerul Administratiei Publice numai la propunerea
consiliului judetean, aprobata cu votul a cel putin doua treimi din numarul
consilierilor in functie, ca urmare a initiativei presedintelui acestuia, sau a unei
treimi din numarul consilierilor, pe baza concluziilor reiesite din desfasurarea unei
cercetari administrative.

(6) Secretarului general al judetului ii sunt aplicabile, in mod corespunzator,
prevederile art. 85.

(7) Secretarul general al judetului coordoneaza compartimentele de stare
civila si autoritate tutelara din aparatul propriu de specialitate al consiliului
judetean. Secretarul general al judetului indeplineste in mod corespunzator
atributiile stabilite de lege pentru secretarul general al ministerului.
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CAPITOLUL 7
Bunuri si lucrari publice

Sectiunea 1
Administrarea bunurilor

Art. 121 Constituie patrimoniu al unitatii administrativ-teritoriale bunurile
mobile si imobile care apartin domeniului public al unitatii administrativ-teritoriale,
domeniului privat al acesteia, precum si drepturile si obligatile cu caracter
patrimonial.

Art. 122 (1) Apartin domeniului public de interes local sau judetean bunurile
care, potrivit legii sau prin natura lor, sunt de uz sau de interes public §i nu sunt
declarate prin lege de uz sau de interes public national.

(2) Bunurile ce fac parte din domeniul public sunt inalienabile,
imprescriptibile si insesizabile.

Art. 123 (1) Domeniul privat al unitatilor administrativ-teritoriale este alcatuit
din bunuri mobile si imobile, altele decat cele prevazute la art. 122 alin. (1),
intrate in proprietatea acestora prin modalitatile prevazute de lege.

(2) Bunurile ce fac parte din domeniul privat sunt supuse dispozitiilor de
drept comun, daca prin lege nu se prevede altfel.

(3) Donatiile si legatele cu sarcini pot fi acceptate numai cu aprobarea
consiliului local sau, dupa caz, a consiliului judetean, cu votul a doua treimi din
numarul membrilor acestuia.

Art. 124 Toate bunurile apartinand unitatilor administrativ-teritoriale sunt
. supuse. inventarierii anuale. Consilillor locale si judetene li se.prezinta anual de
catre primar, respectiv de presedintele consiliului judetean, un raport asupra
situatiei gestionarii bunurilor.

Art. 125 (1) Consiliile locale si consilile judetene hotarasc ca bunurile ce
apartin domeniului public sau privat, de interes local sau judetean, dupa caz, sa
fie date in administrarea regiilor autonome si institutilor publice, sa fie
concesionate ori sa fie inchiriate. Acestea hotarasc cu privire la cumpararea unor
bunuri ori la vanzarea bunurilor ce fac parte din domeniul privat, de interes local
sau judetean, in conditiile legii.

(2) Vanzarea, concesionarea si inchirierea se fac prin licitatie publica,
organizata in conditiile legii.

Art. 126 Consiliile locale si consiliile judetene pot da in folosinta gratuita, pe
termen limitat, bunuri mobile si imobile proprietate publica sau privata locala ori
judeteana, dupa caz, persoanelor juridice fara scop lucrativ, care desfasoara
activitate de binefacere sau de utilitate publica ori serviciilor publice.
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Sectiunea a 2-a
Lucrarile publice

Art. 127 Consiliile locale sau consiliile judetene pot contracta prin licitatie
efectuarea de lucrari si servicii de utilitate publica, in limita sumelor aprobate prin
bugetul local, respectiv judetean.

Art. 128 Lucrarile de constructii $i reparatii de interes public, finantate din
bugetele comunelor, oragelor sau judetelor, se executa numai pe baza unor
documentatii tehnico-economice avizate sau aprobate, dupa caz, de consiliul
local sau de consiliul judetean si numai in baza unei licitatii publice, in limitele si
in conditiile prevazute de lege.

Art. 129 Documentatile de urbanism si amenajare a teritoriului privind
comuna, orasul si judetul se elaboreaza, se aproba si se finanteaza in
conformitate cu prevederile legii.

CAPITOLUL 8
Prefectul

Sectiunea 1
Prefectul judetului si al municipiului Bucuresti

Art. 130 (1) Guvernul numeste cate un prefect, ca reprezentant al sau, in
fiecare judet si in municipiul Bucuresti.

(2) Prefectul este ajutat de un subprefect. La municipiul Bucuresti prefectul
este ajutat de 2 subprefecti.

(3) Numirea si eliberarea din functie a prefectilor se fac prin hotarare a
Guvernului. Pentru a fi numit in functie prefectul trebuie sa aiba studii superioare
de lunga durata.

(4) Numirea si eliberarea din functie a subprefectilor se fac prin decizie a
primului-ministru, la propunerea prefectului si a Ministerului Administratiei
Publice. Pentru a fi numit in functie subprefectul trebuie sa aiba studii superioare.

(5) Pe toata durata indeplinirii functiei de prefect sau de subprefect
contractul de munca al acestuia la institutile publice, regille autonome,
companiile nationale, societatile nationale $i societatile comerciale cu capital de
stat sau majoritar de stat se suspenda.

Art. 131 Prefectul si subprefectul nu pot fi deputati sau senatori, primari,
consilieri locali sau consilieri judeteni si nu pot indeplini o functie de reprezentare
profesionala, o altd functie publica sau o functie ori o activitate profesionala
remunerata in cadrul regiilor autonome, precum si al societatilor comerciale cu
capital de stat sau privat.

Art. 132 (1) In calitate de reprezentant al Guvernului prefectul vegheaza ca
activitatea consiliilor locale si a primarilor, a consiliilor judetene si a presedintilor
consiliilor judetene sa se desfasoare in conformitate cu prevederile legii.
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(2) intre prefecti, pe de o parte, consilile locale si primarii, precum si
consiliile judetene si presedintii consiliilor judetene, pe de alta parte, nu exista
raporturi de subordonare.

Art. 133 (1) Prefectul conduce activitatea serviciilor publice descentralizate
ale ministerelor si ale celorlalte autoritati ale administratiei publice centrale de
specialitate, organizate la nivelul unitatilor administrativ-teritoriale. (2) Numirea gi
eliberarea din functie a conducatorilor serviciilor publice descentralizate ale
ministerelor se fac cu avizul consultativ al prefectului, in conditiile legii. In situatii
bine motivate prefectul isi poate retrage avizul acordat, propunand, in conditiile
legii, eliberarea din functie a conducatorilor acestora.

Art. 134 (1) Prefectul, ca reprezentant al Guvernului, indeplineste
urmatoarele atributii principale:

a) asigura realizarea intereselor nationale, aplicarea si respectarea
Constitutiei, a legilor, a hotararilor si ordonantelor Guvernului, a celorlalte acte
normative, precum si a ordinii publice;

b) exercita controlul cu privire la legalitatea actelor administrative adoptate
sau emise de autoritatile administratiei publice locale si judetene, precum si ale
presedintelui consiliului judetean, cu exceptia actelor de gestiune curenta,

c) dispune masurile corespunzatoare pentru prevenirea infractiunilor si
apararea drepturilor cetatenilor, prin organele legal abilitate;

d) asigura, impreuna cu autoritdtile si organele abilitate, pregatirea si
aducerea la indeplinire, in conditiile stabilite prin lege, a masurilor de aparare
care nu au caracter militar, precum i a celor de protectie civila; autoritatile
militare si organele locale ale Ministerului de Interne au obligatia sa informeze si
sa sprijine prefectul pentru rezolvarea oricarei probleme de interes national sau
judetean, in conditiile legii;
ce ii revin potrivit programului de guvernare, precum si in legatura cu controlul
exercitat asupra legalitatii actelor autoritatilor administratiei publice locale.

(2) Prefectul indeplineste si alte atributii prevazute de lege si de celelalte
acte normative, precum si insarcinarile date de Guvern.

Art. 135 (1) Ca urmare a exercitarii controlului asupra legalitatii actelor
adoptate sau emise de autoritatile administratiei publice locale ori judetene,
precum si de presedintele consiliului judetean, prefectul poate ataca in fata
instantei de contencios administrativ aceste acte in termen de 30 de zile de la
comunicare, daca le considera ilegale, dupa indeplinirea procedurii prevazute la
art. 50 alin. (2), cu exceptia celor de gestiune curenta. Actiunea prin care
prefectul sesizeaza instanta de judecatad este scutitd de taxa de timbru. Actul
atacat este suspendat de drept.

(2) Prefectul va solicita autoritatilor administratiei publice locale si judetene,
in termenul prevazut la art. 50 alin. (2), cu motivarea necesara, sa reanalizeze
actul pe care il apreciaza ca ilegal, in vederea modificarii sau, dupa caz, a
revocarii acestuia.
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Art. 136 Prefectul poate solicita primarului sau presedintelui consiliului
judetean, dupa caz, convocarea unei sedinte extraordinare in situatiile prevazute
la art. 40 alin. (2) sila art. 106 alin. (2).

Art. 137 (1) Pentru indeplinirea atributiilor ce ii revin prefectul emite ordine
cu caracter normativ sau individual, in conditiile legii.

(2) Ordinele care stabilesc masuri cu caracter tehnic sau de specialitate
sunt emise dupa consultarea serviciilor descentralizate ale ministerelor si ale
celorlalte organe centrale din unitatilie administrativ-teritoriale i sunt
contrasemnate de conducatorii acestora.

(3) Prefectul poate propune ministerelor si celorlalte autoritati ale
administratiei publice centrale de specialitate masuri pentru imbunatatirea
activitatii serviciilor publice descentralizate, organizate la nivelul judetului.

Art. 138 (1) Ordinul prefectului care contine dispozitii normative devine
executoriu numai dupd ce a fost adus la cunostinta publica sau de la data
comunicarii, in celelalte cazuri.

(2) Ordinele cu caracter normativ se comunica de indata Ministerului
Administratiei Publice.

(3) Ministerul Administratiei Publice poate propune Guvernului, in
exercitarea controlului ierarhic al acestuia, anularea ordinelor emise de prefect,
daca le considera ilegale sau inoportune.

Art. 139 (1) Prefectii sunt obligati sa comunice ordinele emise potrivit art.
137 alin. (2) ministerelor de resort. Ministerele pot propune Guvernului masuri de
anulare a ordinelor emise de prefect, daca le considera ilegale sau inoportune.

(2) Ministerele si celelalte autoritati ale administratiei publice centrale de
specialitate au obligatia sa comunice prefectilor, imediat dupa emitere, ordinele
si celelalte dispozitii cu caracter normativ pe care le transmit serviciilor publice
descentralizate.

Art. 140 (1) Subprefectul indeplineste atributiile ce ii sunt date prin acte
normative, precum si sarcinile ce ii sunt delegate de catre prefect prin ordin.

(2) in lipsa prefectului subprefectul indeplineste, in numele prefectului,
atributiile ce revin acestuia.

Art. 141 (1) Pentru exercitarea atributiilor ce ii revin prefectul are un aparat
propriu de specialitate, ale carui structura si atributii se stabilesc prin hotarare a
Guvernului, in termen de 30 de zile de la data intrarii in vigoare a prezentei legi,
la propunerea Ministerului Administratiei Publice.

(2) Aparatul propriu de specialitate al prefectului are un secretar general,
functionar public de conducere. )

(3) Secretarul general are studii superioare, de regula juridice sau
administrative, $i se bucura de stabilitate in functie, in conditiile legii.

(4) Numirea si eliberarea din functie a secretarului general se fac de catre
Ministerul Administratiei Publice, la propunerea prefectului, in conditiile legii.
Numirea se face pe baza de concurs sau de examen, organizat de Ministerul
Administratiei Publice, cu participarea prefectului sau a subprefectului. Eliberarea
din functie se poate face, in conditile legi, si la initiativa Ministerului
Administratiei Publice, in baza concluziilor unei anchete administrative.
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Art. 142 (1) in judetele cu o suprafata intinsa, cu localitati amplasate la
mari distante de resedinta judetului sau in mari aglomerari urbane, prefectul
poate organiza, cu aprobarea Ministerului Administratiei Publice, oficii
prefecturale.

(2) Oficiile prefecturale sunt componente ale structurii aparatului propriu al
prefectului, in subordinea directa a acestuia, si sunt conduse de un director, ale
carui numire si eliberare din functie se fac de prefect. Oficiile prefecturale se
organizeaza in limita numarului de posturi legal aprobate.

Art. 143 Prefectul, subprefectul, secretarul general si aparatul propriu de
specialitate al prefectului isi desfagoara activitatea in prefectura.

Art. 144 Functionarii publici din aparatul propriu de specialitate al
prefectului beneficiaza de stabilitate in functie, in conditiile legii.

Sectiunea a 2-a
Comisia judeteand consultativa

Art. 145 (1) in fiecare judet si in municipiul Bucuresti se organizeaza o
comisie consultativa.

(2) Comisia consultativa este formata din: prefect si presedintele consiliului
judetean; subprefect si vicepresedintii consiliului judetean; secretarul general al
prefecturii gi secretarul general al judetului; primarul municipiului resedinta de
judet, respectiv primarul general, viceprimarii si secretarul general al municipiului
Bucuresti; primarii oragelor $i comunelor din judet, respectiv primarii sectoarelor
municipiului Bucuresti; sefii serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si
ale celorlalte organe centrale organizate la nivelul judetului sau al municipiului
Bucuresti; sefii compartimentelor din aparatul propriu de specialitate al consiliului
judetean, respectiv al Consiliului General al Municipiului Bucuresti; conducatorii
“regiilor - autonome de mteres judetean, ai' sucursalelor regiilor autonome - de
interes national si ai societatilor nationale din judetul respectiv sau din municipiul
Bucuresti, precum si conducatorii altor structuri organizate in judet sau in
municipiul Bucuresti.

(3) La lucrarile comisiei consultative pot fi invitate si alte persoane a caror
prezenta este considerata necesara.

Art. 146 (1) Comisia consultativa se convoaca de prefect si de presedintele
consiliului judetean, respectiv de primarul general al municipiului Bucuresti, o
data la doua luni sau ori de cate ori este necesar.

(2) Lucrarile comisiei consultative sunt conduse prin rotatie de prefect si de
presedintele consiliului judetean.

(3) Secretariatu! comisiei consultative este asigurat de 2 functionari din’
aparatul propriu al prefectului gi de 2 functionari din aparatul propriu al consiliului
judetean.

Art. 147 (1) Comisia consultativd dezbate si isi insuseste prin consens
programul anual orientativ de dezvoltare economica si sociala al judetului,
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respectiv al municipiului Bucuresti, pe baza Programului de guvernare acceptat
de Parlament.

(2) Programul orientativ de dezvoltare economica si sociala al judetului,
respectiv al municipiului Bucuresti, se comunica serviciilor publice descentralizate
ale ministerelor si ale celorlalte organe centrale, filialelor din judet ale regiilor
autonome sau ale societatilor nationale, regiilor autonome de interes local gi
societarilor comerciale si serviciilor publice de interes local interesate, precum si
autoritatilor administratiei publice locale si judetene.

(3) in cadrul reuniunilor comisiei consultative pot fi convenite gi alte actiuni
ce urmeaza sa fie intreprinse de prefect si de serviciile publice descentralizate
ale ministerelor si ale altor autoritati ale administratiei publice centrale de
specialitate organizate in judet, pe de o parte, si de consiliul judetean si serviciile
publice de sub autoritatea acestuia, pe de alta parte, in scopul armonizarii
masurilor prevazute in Programul de guvernare cu activitatile desfasurate de
autoritatile administratiei publice locale si judetene, in conformitate cu atributiile i
cu responsabilitatile ce le revin, potrivit legii.

Art. 148 (1) Pentru dezbaterea si elaborarea unor solutii operative, precum
si pentru informarea reciproca cu privire la principalele actiuni ce urmeaza sa se
desfasoare pe teritoriul judetului se constituie in fiecare judet un comitet operativ-
consultativ, format din prefect si presedintele consiliului judetean, subprefect i
vicepresedintii consiliului judetean, secretarul general al prefecturii, secretarul
general al judetului si primarul municipiului resedinta de judet.

(2) in municipiul Bucuresti comitetul operativ-consultativ este format din
prefect si primarul general al Capitalei, subprefectii si viceprimarii municipiului
Bucuresti, secretarul general al prefecturii si secretarul general al municipiului
Bucuresti, precum si din primarii sectoarelor municipiului Bucuresti.

(3) Comitetul operativ-consultativ se intruneste saptamanal, de regula in
ziua de luni, iar sedintele acestuia sunt conduse prin rotatie de prefect,
presedintele consiliului judetean si, respectiv, de primarul general al municipiului
Bucuresti.

(4) In cadrul comitetului operativ-consultativ se poate stabili initierea, de
comun acord, a unor proiecte de hotirdre a Guvernului sau, potrivit
competentelor decizionale specifice fiecarei institutii i autoritati, emiterea de
ordine ale prefectului, dispozitii ale presedintelui consiliului judetean ori initierea
de hotarari ale consiliului judetean, care sa concretizeze masurile stabilite de
comun acord.

Sectiunea a 3-a
Alte dispozitii
Art. 149 Divergentele dintre servicile publice descentralizate ale
ministerelor gi ale celorlalte organe centrale organizate in judete sau in municipiul
Bucuresti si autoritatile administratiei publice locale si judetene se mediaza de
catre Guvern.
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Art. 150 Ministerele si celelalte organe centrale au obligatia sa comunice si
prefectilor si presedintilor consililor judetene, respectiv primarului general al
municipiului Bucuresti, ordinele si celelalte dispozitii i indrumari pe care le
transmit serviciilor publice descentralizate.

Art. 151 Aducerea la indeplinire a atributiilor ce revin Guvernului cu privire
la administratia publica locala, inclusiv controlul asupra modului de exercitare de
catre primari a atributiilor delegate prin lege, se realizeaza de catre Ministerul
Administratiei  Publice, care propune Guvernului luarea  masurilor
corespunzatoare. _

Art. 152 Pana la organizarea viitoarelor alegeri locale consilile locale si
consilile judetene, respectiv Consiliul General al Municipiului Bucuresti, vor
functiona cu numarul de consilieri stabilit potrivit legii pentru alegerile locale din
anul 2000, iar consilierii in functie la data intrarii in vigoare a prezentei legi isi vor
exercita mandatul pana la urmatoarele alegeri locale.

CAPITOLUL 9
Dispozitii tranzitorii i finale

Art. 153 (1) Pana la constituirea noilor autoritati ale administratiei publice
locale, ca urmare a noilor alegeri generale pentru autoritatile administratiei
publice locale, in cadrul consiliilor judetene este aleasa si functioneaza delegatia
permanenta.

(2) Delegatia permanenta a consiliului judetean indeplineste urmatoarele
atributii principale:

a) intocmeste proiectul ordinii de zi a sedintei consiliului judetean;

b) analizeaza proiectele de hotarare care vor fi supuse consiliului judetean

judetean, asigurand intocmirea in mod corespunzator a tuturor documentelor
supuse dezbaterii;

d) propune pregedintelui convocarea sedintelor extraordinare;

e) supune spre aprobare consiliului judetean regulamentul de functionare a
acestuia;

f) stabileste masurile necesare pentru aducerea la indeplinire a hotararilor
consiliului judetean si analizeaza periodic stadiul indeplinirii acestora.

(3) Delegatia permanenta indeplineste orice alte atributii stabilite prin lege
sau prin regulamentul de functionare a consiliului judetean, elaborat si aprobat cu
respectarea normelor legale.

(4) Modul de organizare si functionare a delegatiei permanente se
stabileste prin regulamentul de functionare a consiliului judetean.

(5) Secretarul general al judetului este si secretarul delegatiei permanente.

(6) Sedintele consiliului judetean sunt conduse de pregedinte ori, in
absenta acestuia, de unul dintre vicepresedinti, desemnat de presedinte.
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(7) In cazul In care, din motive intemeiate, atat presedintele, cat si
vicepresedintii lipsesc, sedinta consiliului judetean va fi condusa de un consilier
ales cu votul majoritatii consilierilor prezenti.

Art. 154 (1) Consilierii, primarii, viceprimarii, primarul general al
municipiului Bucuresti, presedintii si vicepresedintii consiliilor judetene, secretarii
si personalul din aparatul propriu de specialitate al autoritatilor administratiei
publice locale si, respectiv, al consililor judetene raspund, dupa caz,
administrativ, civil sau penal pentru faptele savarsite in exercitarea atributiilor ce
le revin, in conditiile legii.

(2) Prevederile alin. (1) se aplica si prefectilor, subprefectilor, secretarilor
generali, precum si personalului din aparatul propriu de specialitate al prefectului.

Art. 155 Judetul lifov are resedinta in municipiul Bucuresti.

Art. 156 in termen de 30 de zile de la data intrarii in vigoare a prezentei
legi viceprimarii vor opta fie pentru calitatea de consilier, fie pentru functia de
viceprimar.

Art. 157 (1) Prezenta lege intra in vigoare la 30 de zile de la data publicarii
ei in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea I.

(2) Pe aceeasi data se abroga Legea administratiei publice locale nr.
69/1991, republicata in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea |, nr. 79 din 18
aprilie 1996, cu modificarile ulterioare, precum si orice alte dispozitii contrare.

Aceasta lege a fost adoptata de Senat in sedinta din 8 martie 2001, cu
respectarea prevederilor art. 74 alin. (1) din Constitutia Romaniei.

p. PRESEDINTELE SENATULUL,
DORU IOAN TARACILA

Aceasta lege a fost adoptata de Camera Deputatilor in sedinta din 13
martie 2001, cu respectarea prevederilor art. 74 alin. (1) din Constitutia
Romaniei.

PRESEDINTELE CAMEREI DEPUTATILOR
VALER DORNEANU
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A) EXEMPLE DE ORGANIZARE ADMINISTRATIVA A UNOR

INSTITUTII PUBLICE LA NIVEL CENTRAL

Organizarea si functionarea Camerei Deputatilor

Camera Deputatilor este organizatd in conformitate cu propriul Regulament.
Structurile interne ale Camerei sunt constituite din: Biroul permanent, comisiile
parlamentare si grupurile parlamentare. Biroul permanent este compus din:
presedinte, patru vicepresedinti, patru secretari si patru chestori. Presedintele
Camerei Deputatilor, care este, totodata, si presedintele Biroului permanent, se
alege prin vot secret la inceputul legislaturii, pe intreaga duratd a mandatului
Camerei, iar ceilalti membri ai Biroului permanent sunt alesi la inceputul fiecarei
sesiuni parlamentare. in Camera Deputatilor s-au constituit urmatoarele comisii
permanente:

Comisia pentru politicd economica, reforma si privatizare,

Comisia pentru buget, finante si banci;

Comisia pentru industrie §i servicii;

Comisia pentru agriculturd, silviculturd, industrie alimentard §i servicii
specifice;

Comisia pentru drepturile omului, culte §i problemele minoritatilor
nationale;

...................................

Comisia pentru administratie publica, amenajarea teritoriului si
echilibru ecologic;

Comisia pentru muncai §i protectie sociala;

Comisia pentru sanatate si familie,

Comisia pentru invatamant, stiintd, tineret §i sport;

Comisia pentru cultur, arte i mijloace de informare in masa;
Comisia juridica, de disciplina si imunitatii;

Comisia pentru aparare, ordine publica si siguranta nationala;
Comisia pentru politica externa;

Comisia pentru cercetarea abuzurilor, coruptie i pentru petitii.
Comisia pentru regulament

Comisia pentru tehnologia informatiei i comunicatiilor.

In afara comisiilor permanente pot fi infiintate comisii de ancheta si alte
comisii speciale.
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Comisiile parlamentare sunt alcétuite, pe cat posibil, pe baza configuratiei
politice a fiecarei Camere, aga cum aceasta rezultd din spectrul grupurilor
parlamentare. Rolul comisiilor permanente constd in elaborarea rapoartelor i
avizelor privind documentele ce urmeazi a fi puse in dezbaterea Camerei.

Grupurile Parlamentare se constituie prin asocierea deputafilor care au
candidat in alegeri pe listele aceluiagi partid sau ale aceleiasi formatiuni politice.
Un grup parlamentar trebuie si aibd cel putin zece deputati. Grupurile
parlamentare reflectd configuratia politicA a Camerei Deputatilor. in Camera
Deputatilor s-au organizat urméatoarele grupuri parlamentare:

¢  Grupul parlamentar al P.S.D. (social-democrat §i umanist)

Grupul parlamentar al P.R.M.

Grupul parlamentar al P.D.

Grupul parlamentar al P.N.L.

Grupul parlamentar al U.D.M.R.

Grupul Parlamentar al Minoritétilor Nationale.

Camera Deputatilor se intruneste anual in doua sesiuni ordinare, dar poate fi
convocatd si in sesiuni extraordinare. Prima sesiune ordinard incepe in luna
februarie si nu poate depasii sfarsitul lunii tunie, iar cea de-a doua sesiune incepe
in luna septembrie §i nu poate depdsi sfarsitul lunii decembrie. Sedintele plenare
ale Cameret se {in in fiecare luni, marti $i joi, iar sedintele comisiilor permanente
au loc miercurea. Ziua de vineri a fiecdrei saptamani este consacratd activitatii
membrilor Camerei in circumscriptiile electorale.
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B) EXEMPLE DE ORGANIZARE ADMINISTRATIVA A UNOR
INSTITUTII LA NIVEL LOCAL

I. Directia Dezvoltarea Serviciilor Publice din municipiul Oradea

Orasul Oradea ca agezare urband, constituie un macrosistem social,
destinat sa asigure cadrul necesar desfasurdrii activitatii membrilor comunitatii
atit pentru munca, invatare, cit si recreere. Activitatea locala are ca sarcina, dar in
primul rdnd ca deziderat, asigurarea conditiilor pentru buna functionare a
societdtii, concomitent cu luarea de masuri menite sa elimine disfunctionalitatile
aparute (existente) in acest amplu sistem.

http://www.oradea.ro
/ddsp.html
http://www.oradea.ro
/ddsp.html

Directia Dezvoltarea
Serviciilor Publice

Directia Dezvoltarea Serviciilor Publice are in
componenta sa urmatoarele servicii: Serviciul Salubritate,
Serviciul Energetic si Servicii Publice, Serviciul Investitii si
Serviciul Drumuri §i Poduri.

http://www.oradea.ro
/ddssalubr.html
http://www.oradea.ro
/ddssalubr.html
Serviciul Salubritate

Serviciul Salubritate asigurd conditiile pentru buna
functionare a societidtii, concomitent cu luarea de masuri
pentru buna gospodiarire, pastrarea curidteniei §i aplica
norme §i sanctiuni contravenfionale privind gospodaria
comunala pe raza municipiului Oradea.

Colaboreaza cu RER-RWE Ecologic Service S.A,
URBANA S.A. si cu Corpul Gardienilor Publici.

http://www.oradea.ro
/ddsenerg.html
http://www.oradea.ro
/ddsenerg.html
Serviciul Energetic
si Servicii Publice

Serviciul Energetic §i Servicii Publice urmareste si
controleaza desfasurarea urmatoarelor activititi: deservirea
populatiei cu apa rece, api calda, agent termic, iluminat
public, transport in comun, intretinere parcuri §i spatii verzi
si alte servicii publice.

Colaboreazi cu APATERM SA, RA-OTL SA,
ELECTRICA SA, RAPAS, ELCO SA, RERRWE Ecologic
Service SA §i cu Corpul Gardienilor Publici.

http://www.oradea.ro/
ddssinv.html
http://www.oradea.ro/
ddssinv.html

Serviciul Investitii

Serviciul Investitii duce la indeplinire obiectivele de
investitii ale Primariei Municipiului Oradea.

Colaboreaza cu APATERM S.A., RA-OTL S .A., Drumuri
Oragenesti S.A.

http://www.oradea.ro/
ddssdrumuri.html
http://www .oradea.ro/
ddssdrumuri.html

Serviciul Drumuri si Poduri are ca obiectiv urmatoarele:
intretinere a §i repararea i nfrastructurii strazilor intretinere
semafoare, indicatoare §i marcaje rutiere, §i activitatea de
taximetrie.
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Serviciul Drumuri Colaboreazi cu Drumuri Orisenesti S.A., Autoritatea
si Poduri Rutiera Romana, RA-OTL S.A. si cu Polifia Municipiului
Oradea.

http://www.oradea.ro/
ddssproiecte.html Proiecte ale Directiei Dezvoltarea Serviciilor Publice.
http://www.oradea.ro/
ddssproiecte.html
Proiecte

II. Directia Finante Publice
Directia administreaza veniturile si cheltuielile fiecarui an financiar.

SERVICII:

Serviciul constatare §i impunere persoane juridice

— verificd modul de calcul, de evident{a si de virare a impozitelor §i taxelor
locale datorate de contribuabili — persoane juridice

Serviciul constatare §i impunere persoane fizice

— are competenta de a verifica impunerea contribuabililor persoane fizice,
privind impozitele si taxele locale

Serviciul urmdrire §i incasare silitd persoane fizice

— este responsabil de urmarirea §i incasarea creantelor bugetare reprezentand
impozite, taxe, contributii, amenzi §i alte sume datorate de persoanele fizice, sume

. ce se fac venit la bugetu] local,

Serviciul financiar-contabil

— cu compartimentele din subordine asigurd indeplinirea atributiilor cu
privire la dezvoltarea economico-sociald a municipiului, intocmirea lucrarilor
proiectului bugetului propriu, formarea, administrarea si executarea acestuia.

Serviciul incasare §i operare date

— incaseazd sumele datorate de contribuabili bugetului local, gestioneaza
baza de date si intretine programele informatice privind incasarea §i prelucrarea
veniturilor bugetului Primariei municipiului Oradea

Serviciul control comercial §i autorizdri Biroul analiza §i solutionarea
contestatiilor, urmdrire persoane juridice

— rezolva sesizarile, obiectiunile si contestatiile formulate in scris de
contribuabili. Urméreste incasarea la bugetul local a sumelor neachitate la termen
de cétre contribuabili — persoane juridice
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Compartiment registraturd

— elibereazd adeverinte referitoare la bunurile impozabile si achitarea
impozitelor la bugetul local.

Compartiment trezorerie

— are atributii de casier al sectorului public, asigura evidenta privind executia
de casa pentru toate operatiunile de incasari si plati.

Compartiment arhiva

— pastreaza dosarele fiscale ale contribuabililor persoane fizice si persoane
juridice, documentele cu regim special i actele de corespondenta.

PROBLEME ACTE NECESARE SERVICIUL/
BIROUL

Dosar fiscal Declaratie impunere tip S.C.I.PJ.
impunere Copie document provenienta (contract
persoane juridice vanzare-cumpdrare, factura, alte

documente care atestd dobandirea,

proces verbal receptie) copie extras C.F.

schitd (unde e cazul)

copie cod fiscal

timbru fiscal sau chitanta timbru
Certificat fiscal cerere tip ultima balantd de verificare | S.C.I.P.J.
persoane juridice timbru fiscal sau chitantd timbru copie

dupa ultimele viramente privind

impozite si taxe locale
Certificat de cerere de mana copii dupa statutul | S.C.ILP.J.
inregistrare pt. asociafii | asociatiei legalizat la notariat acordul de
de proprietan asociere legalizat la notariat procesul

verbal al asociatiei de proprietari tabel cu

membrii asociatiei de proprietari
Referate, compensari a | cerere de mana chitanta in original S.C.I1PJ.si
debitelor sau alte Fizice
solicitari ale
contribuabililor
persoane fizice
sau juridice, restituiri
Adeverinte cerere de mana S.C.I.P.J.
diverse pentru:
- Notare imobile
- Existenta
patrimoniului
- Diverse licitatii
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Dosar privind

Persoane juridice: cerere de inlesnire la

S.CI1PJ,

Acordarea inlesnirilor | plata ultimul bilant si balanta de | S.C.I.P.F.
la plata impozitelor, verificare situatia creditelor curente alte
taxelor locale si altor | documente utile pt. rezolvarea cererii
venituri datorate de notd de constatare intocmita de organele
platitori de control ale Directiei Finante
Persoane fizice: cerere de inlesnire la
platd alte documente utile pentru
rezolvarea cererii notd de constatare
intocmita de organele specializate ale
Directiei Finante
Dosar scutiri cerere de mana S.C.IPF.
pers. fizice de la copie act dobandire imobil, extras C.F.,
plata impozitelor schitd (dupa caz) copie carte identitate,
si taxelor locale factun, talon
copie adeverinta de la:
- Asociatia Veteranilor de Rizboi
- Luptitorii Revolutiei din 1989,
certificat de revolutionar
- Asociatia Fogstilor detinuti politici
Dosar scutire Cerere vizata de inspectori teritorial S.CIPF.
handicapati pt. pentru handicapati certificat handicapat
mijloace de transport I.T.M. factura de provenienti a
auto mijlocului de transport, carte de
identitate, talon, cu mentiunea ca
Scutirea in toate cazurile se acorda
incepind cu luna urmitoare depunerii
documentelor justificative
Dosar pt. obtinerea Cerere de autorizare tip Copii dupa: Serviciul  control
autorizatiilor de - Statut (contractul de societate) comercial §i
functionarea - Certificatul de inmatriculare la Oficiul | autoriziri

societatilor comerciale
si a pers. autorizate in
baza Decret- Lege mr.
54/1990

R. Comertului

- Autorizatie sanitara de functionare

- Autorizatie P.S.I.

- Actul de absolvire al formei de
pregiatire profesionald de specialitate,
sau, dupd caz, cartea de muncad (pt.
activitate de alimentatie publica §i a
comerfului cu produse alimentare)

- Autorizatie de construire (pt. constructii
not) sau actul legal de folosire a structurii
de vanzare (contract de inchiriere, locatie,
contract de proprietate etc — in cazul
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constructiilor vechi)
— Chitanta de plata taxa autorizatie
Dosar radieri auto pers. | Cerere de mana Copie act instrainare | S.C.IP.F,
juridice sau fizice (factura, contract vanzare-cumparare, | S.C.I.P.J.
dupi caz) Certificat radiere de la politie
Adrese, sesiziri, Adresa scrisi Compartiment
obiectiuni §i contestatii Analiza si
la procese verbale de solutionarea
control contestatiilor
urmarire persoane
juridice
Adeverinte Cerere de mana Compartiment
- de valoare Registratura
- de plecare
definitiva sau
temporari din tara
- pt. notari publici
- pt. Politie/ alte
institutii
II1. Directia Urbanism si Amenajarea Teritoriului
Planificarea programelor de dezvoltare wurbana a

municipiului, constituie una din preocupirile esentiale ale
Directiei Arhitecturd Urbanism i Cadastru din structura
Primariei prin implicarea consilierilor locali in aprobarea, in
conditiile legii, a planurilor de organizare §i de dezvoltare a
amenajarii teritoriului.

http://www.orade
a.ro/servicii.html
http://www.orade
a.ro/servicii.htm]

Directia Urbanism §i Amenajarea Teritoriului este
responsabila de coordonarea activititii de dezvoltare urbana
a municipiului in scopul protectiei patrimoniului construit
existent §i a protejarii cadrului natural prin serviciile de
specialitate din structura sa (Serviciul autorizari constructii,
biroul autorizari §i disciplina in constructii, compartiment
urmarire reclamatii si sesizari, Serviciul proiectare prognoza
si strategie urbana, biroul cadastru §i publicitate imobiliara,
biroul banca date urbane, compartiment publicitate si afisaj).

http://www.orade
a.ro/proiecte.html
http://www.orade
a.ro/proiecte.html

Serviciul Autoriziri constructii are in competenta emiterea
actelor administrative in baza cérora se executa lucririle de
constructie conform cadrului legislativ (art.3 Legea 50/1991)
si verificarea legalitatii executirii constructiilor.
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Biroul Cadastru s§i publicitate imobiliara asigura
intretinerea bazei topografice scara 1:1000 a municipiului §i
introducerea cadastrului imobiliar-edilitar pe fige de imobile.

http://www.orade
a.ro/relatii.html
http://www.orade
a.ro/relatii.html

Serviciul Proiectare prognozd s§i strategie urbana
raspunde de intrefinerea Planului Urbanistic General §i
elaborarea planurilor urbanistice zonale si de detaliu. Planul
Urbanistic General al municipiului Oradea (aprobat in 1995)
oferd cadrul legal pentru dezvoltarea oragului structurat pe
zone functionale: de locuit, comerciale, industriale.

Birou G.LS. intretine programele informatice utilizate i
gestioneaza baza de date urbane specifice activitatii directiei.
Administreaza reteaua de calculatoare din directie.
Gestioneazid datele grafice pe suport magnetic create prin
programul pilot G.I.S. pe un contur definit in Zona Centrala
a municipiului Oradea de cca. 80 ha, si fisele de imobil
aferente.
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TESTE

La urmitoarele intrebiri sunt corecte una, doui, mai multe sau chiar
toate punctele:
1. Institutiile publice :

A ) sunt structun organizate

B ) gestioneaza afaceri publice

C ) propun legi Parlamentului

D ) sunt autorititi statale

2. Caractenisticile serviciilor publice sunt :
A ) satisfac nevoi sociale
B ) se desfiinteaza prin decizie administrativa
C ) nu asigura aprovizionarea cu apa etc
D ) toate activitdtile de interes public sunt serviciu public

3. Motivele pentru care existd Companii publice sunt:
A) corecteaza greselile de pe piata
B) influenteaza rentabilitatea economica
C) nu faciliteaza planificarea centralizata

4. Cu cine se poate compara modelul lui Weber :
A ) Adair
B ) Gulick
C ) Nadler
D ) Lewis

5. Care sunt autoritatile centrale ale administratiei :
A ) Primaniile
B ) Guvernul
C) Consiliul local
D ) Consiliul judetean

6. Functiile Guvernului sunt:
A ) asigura infrastructura
B ) mentine competitivitatea
C ) protectie resurse naturale
D ) asigura stabilitatea economica
E ) toate
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7. Mijloacele pe care le foloseste Guvernul sunt :
A ) amenintari
B ) santaje
C) furnizeaza bunuri si servicii de la buget
D) legea

8. Caracteristicile managementului public sunt :
A) studiaza relafii de management
B ) are la bazi legea
C ) satisface interesul public
D ) nici una

9. Notiuni care apartin definifiei managementului public :
A ) privat
B ) relatii de management
C) putere publica
D ) organizare, coordonare, control
E ) nu gestioneaza

10. Caracterele managementului public sunt :
A ) de monopol
B ) integrator
C) apolitic
D ) de diversitate

11. Principiile managementului public sunt :
A) ilegalitatii
B ) nerestructurarii
C ) rigiditatii
D ) conducerii autonome si unitare

12. Managementul componentelor interne presupune :
A) organizare
B ) eficienta organizatiei
C ) sistem informational
D ) recrutare si selectie personal
E ) toate

13. Tendintele in managementul resurselor umane sunt :

A ) recrutarea dupa “pile “
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B ) realizarea unitétii interne
C ) recrutare independenta
D ) asigurarea de pensti

14. Conditiile ce trebuiesc indeplinite de manageri sunt :

A ) viziune clara

B ) intelegere buna

C ) proasta dispozitie la locul de munca
D ) informare exacta

15. Interdependentele managementului public se pot realiza cu :

A ) stiinte politice

B ) sociologie

C ) drept international
D ) medicina legala

E ) economie

16. Operatiunile din intreprinderi dupa Fayol sunt :

A ) tehnice

B ) comerciale

C) financiare

D) tranzactii ilegale
E ) administrative

17. Activitafile de baza ale conducerii dupa Fayol sunt :

A ) rolunle decizionale
B ) prevedere

C ) organizare

D ) descentralizare

E ) conducere si control

18. Rolurile lui Mintzberg pentru un manager:

A) interpersonale
B) decizionale
C) informationale
D) actorie

E) toate

19. Tipurile de informatii primite de manageri sunt :

A) rapoarte
B) vremea
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C) analize
D) presiuni
E) idei

20. Trasaturile functiei publice sunt :
A) drepturile si obligatiile sunt stabilite legal
B ) continuitatea
C ) raportul de subordonare
D ) nici unul

21. Clasificarea functiilor publice se face dupa :
A ) importanta
B ) domeniu de exercitare
C) cantitate
D) toate

22. Drepturile functionarilor publici sunt :
A) opinie
B ) greva
C) concediu
D ) protectie
E ) nici unul

23. obligatiile functionarilor publici sunt :
~ A)neindeplinirea atributiilor
C) iresponsabilitate
D) nici unul

24. Modelele de analizi structurala sunt :
A ) Fayol
B ) Mintzberg
C) Elitist
D ) Pluralist
E) ACF

25. Activitatile manageriale sunt :
A ') comunicarea
B ) corelarea
C ) managementul traditional
D ) managementul resurselor umane
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26. Functiunile comunicarii sunt :
A ) informare-dezinformare
B ) comanda - instruire
C) influentare — convingere
D ) dezintegrare-mentinere

27. Modele de comunicare sunt :
A) sageata
B ) dans
C)cerc
D) arc
E ) toate

28. Comunicarea poate avea loc fara incetare §i prin orice mijloace :
A ) adevarat
B) fals
C ) uneori adevarat

29. Tehnicile de comunicare sunt :
A ) receptionare mesaje
B ) redare mesaje
C ) interpretare mesaje
D) toate

30. NU sunt modalititi de comunicare :
A) adresarea orala
B ) adresarea non-verbala
C) telefonul
D ) scnisul
E ) nici unul

31. Comunicarea orala contine :
A)) telegrame
B ) comunicarea fata in fata
C ) comunicarea interpersonala
D ) comunicarea manageriala de grup
E ) toate

32. Formele specifice de adresare orala sunt :
A ) prezentarea
B ) briefingul
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C ) scrisoarea
D ) raportul de situatie

33. Caracteristicile mesajului scris sunt :
A ) confuz
B ) usor de citit
C) redare telefonica
D ) bine gandit
E ) adevérat

34. Canale de comunicare sunt :
A ) posta
B ) mijloace electronice
C) intrunirile
D) telefonul
E ) fatd in fata
F ) toate

35. Comunicarea orala se caracterizeaza prin :
A) feed-back rapid
B ) se inregistreaza
C ) eficienfa pentru mesaje complexe
D ) pierdere acuratete

36. Canalele de comunicare in institutiile publice sunt :
© A" vetticale:descendente © C C C
B ) verticale-ascendente
C) laterale-orizontale
D ) oblice
E ) toate

37. Tipurile de refea sunt :
A) lant
B ) patrat
C)cerc
D ) romb
E ) roata

38. Tipul “Y” de retea e caracterizat prin :
A’) doua persoane cu acelasi statut
B ) feed-back rapid
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C ) numar redus de legéturi
D ) descentralizare

39. NU sunt notiuni in definitia relatiilor publice :
A) tendinte analizate
B ) arta si stiinta sociala
C) cariera privata
D ) programe de planificare

40. Caracteristicile relatiilor publice NU sunt :
A) deliberarea
B ) planificarea
C ) performanta
D ) interesul privat
E ) dimensiunea manageriala

41. Etapele procesului de planificare de relatii publice sunt :
A) identificarea problemei
B ) stabilirea obiectivelor generale
C ) strategiile
D ) nici una

42. Greseli in tratarea situatiilor de crizd NU sunt considerate a fi :
A) ezitarile
B ) ripostele
C ) confruntarea
D ) comunicarea
E ) planificarea strategiei
F ) informatiile contradictorii

43. Pentru elaborarea deciziei avem nevoie de :
A ) inactiune
B ) rezultat unic
C) timp
D) investitie minima pentru atingere scop

44. Definitia deciziei include notiunile :
A ) act social
B ) deliberat
C ) stabilirea scopului / obiectivului
D ) modalitati de atingere a scopului
E ) toate
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45. Conditiile elaborarii deciziei sunt :
A) existenta obiectivelor
B ) alternative de actiune
C ) fundamentarea deciziei
D ) formulare clara
E ) unitate de decizie

46. Dupa continut deciziile sunt :
A) de planificare
B ) organizationale
C ) de coordonare
D ) nici una

47. Dupa nivelul elaborarii deciziile sunt :
A) nestrategice
B ) tactice
C ) operationale
D ) de stimulare

48. Etape decizionale manageriale sunt :
A) definirea problemei
B ) identificare elemente pentru solutii
C)idei
D ) adoptare solutie maxima

A) proces de alegere

B ) operatiile financiare
C ) alegere varianta

D ) realizare obiective

50. Cerintele deciziei administrative sunt :
A) inoportuna
B) timp util
C) fundamentare stiintifica
D ) caracter irealist

51. Procesul de fundamentare al deciziei contine etapele :
A ) initiere decizie
B ) documentare
C ) adoptare decizie
D ) nici unul
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52. Caracteristici abordare politica sistem decizional sunt :

A) existenta coalitiei politice
B ) nu se considera costurile
C ) obtinere consens

D ) toate

53. Metode utilizate in managementul public sunt :
A ) de executare
B ) de functionare
C ) de organizare
D ) de organizare si functionare
E ) nici unul

54. Caracteristicile functionarului public sunt :
A ) ocupa posturi
B ) detine functie publica
C ) este ales legal
D ) are statut propriu
E ) nici una

55. Caracteristici ale politicii de personal sunt :
A ) principii etico-morale
B ) caracter dispersat
C ) rationalitatea
D ) toate

56. Definifia recrutarii cuprinde :
A)) atragere de personal
B ) descoperire personal
C ) personal calificat
D ) ocupa posturi vacante

57. Definitia selectiei cuprinde :
A ) procese de analizi calititii candidati
B ) pregitire profesionala candidati
C ) numire pe post
D ) toate

58. Metode de selectie functionari publici sunt :
A) teste
B ) convorbiri cu candidatii
C ) probe de verificare cunostinte
D) toate
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59. Actele de numire a functionarilor publici NU sunt :
A) ordinul ministerului
B ) decretul primarului
C) dispozitia Presedintelui
D ) dispozitia primarului

60. in definitia stres-ului exista notiunile :
A) reactii adverse
B ) psihic-fiziologic
C ) persoana nu face fata schimbarilor
D ) nici una

61. Simptome ale stres-ului pot fi :
A ) imediate
B ) in timp
C ) toate

62. Hartuirea la locul de munca se poate inlatura prin :
A ) comunicare eficienta
B ) masuri disciplinare
C) servicii de consiliere
D ) toate

63. Indicatorii de stres in organizatie sunt :
A ) absenteismul
e \) i S
D ) fluctuatiile de personal

64. Factorii conjuncturali st structurii organizationale sunt :
A) vechimea si marimea
B ) sistemul tehnic
C ) mediul
D ) puterea
E ) toate

65. Mecanismele principale de coordonare pe care organizatia le utilizeaza pentru
operarea structurii ei sunt :

A) ajustarea reciproca

B ) supravegherea directa

C ) standardizarea proceselor de munca

D ) toate
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66. Se pot defini urmatoarele structuri :
A) functionale
B ) de proiect
C ) matriciale
D ) hibride

67. Modele de evolutie in carierd sunt :
A) triunghi
B ) scara
C)cerc
D ) tranzitorie

68. Modalitati de “pierdere a vremii” NU sunt :
A ) comunicarea eficienta
B ) dezorganizarea personala
C) lipsa spatiului personal
D ) nerespectarea figei de post

69. Principiile teoriei Kandola-Fullerton in ceea ce priveste managementul
diversitatii sunt :

A ) non-valon

B ) operatiuni subiective

C ) flexibilitate — activitate

D ) cultura imputemnicirii

70. Criteriile de evaluare ale culturii organizationale pot fi ( Hofstede )
A ) distanta impusa de putere
B ) atitudinea fatd de incertitudine
C ) grad de individualism- colectivism
D ) grad de masculinitate — feminitate
E ) nici unul

71. Tipare distincte de orientare in carierd dupa Holland sunt :
A ) conventional
B ) artistic
C ) realist
D ) social
E ) toate

72. Directii pentru necesititile de instruire ale personalului sunt :
A) problemele angajatilor noi
B ) deficientele angajatilor noi
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C ) schimbarea organizationala
D ) nici unul

73. Standardele pentru evaluarea performantelor angajatilor se referd la :
A) cantitate
B ) calitate
C) timp
D) costuri
E ) toate

74. Competeritele functionarilor publici sunt :
A) profesionala
B ) manageriala
C ) politica
D) etica
E ) culturala

75. Tipuri de pregétire profesionala sunt :
A) medie
B ) universitara
C) post-universitara
D ) particulara
E ) nici una

76. Etapele in procesul de schimbare dupa Lewin sunt :
A) deschiderea
-~ B)schimbarea = = = = - ¢ v v oc st
C ) inchiderea
D ) toate

77. Etape pentru implementarea managementului schimbdrii sunt :
A) definirea factorilor ce genereazi schimbarea
B ) recunoasterea nevoii de schimbare
C ) diagnosticarea problemelor
D ) invingerea rezistentei la schimbare
E ) nici unul

78. Motive care genereaza rezistenta la schimbare sunt :
A) interese personale
B ) neintelegerea schimbarii
C ) dezinteresul
D ) teama de consecinte
E ) toate
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79. Cultura organizationala reprezinta :
A ) personalitatea organizatiei
B ) traditii, valori
C ) gandire, actiune
D ) nici unul

80. Perioadele organizatiei in ciclul sdau de viata sunt :
A ) nastere-dezvoltare
B ) perioada de mijloc
C ) maturitatea
D ) toate

81. Tipun de conflicte sunt :
A ) esentiale
B ) afective
C ) de manipulare
D ) pseudo-conflicte
E ) nici unul

82. Conflictul distructiv :
A) e generat de cauze multiple
B ) poate scapa de sub control
C ) comunicarea ¢ anevoioasa
D) se poate ajunge la o solutie acceptata de toti

83. Actiuni preliminare de solutionare a conflictelor sunt :

A) definirea obiectului de disputa

B ) ingustarea terenului de disputa

C ) largirea spectrului posibil de rezolvare
D ) toate

84. Metode de solutionare a conflictelor pot fi :
A ) evitarea
B ) colaborarea
C ) competitia
D ) compromisul
E ) acomodarea

85. Forme de motivare in organizatie sunt :

A ) salaniul mai mare
B ) avansarea
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C) promovarea sistemului de indicatori de performanta
D ) toate

86. Modalitati de incetare a functiei publice sunt :
A ) demisia
B ) inaptitudinea fizicad
C) incompetenta profesionala
D ) nici unul

87. Verbe caracteristice pentru managerul de linie pot fi :
A ) a planifica
B ) a directiona
C ) a asigura
D ) a stabili
E ) toate

88. Avantajele analizei postului sunt :
A) posibilitate clasificare posturi
B ) furnizarea figei de post
C) e material de baza pentru evaluarea performantelor
D) toate

89. Specificatia de personal pentru un specialist in analiza posturilor trebuie sa

cuprinda :
A)) cunostinte

CCBYaptitudind Tt

C) atitudini
D ) nici unul

90. Pentru metoda de clasificare prin punctaj a personalului avem in vedere :

A) aptitudinile

B ) efortul

C ) conditiile de viata
D ) conditiile de munca
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RASPUNSURI

1. ABCE
2.AB

3. AB

4. BD
5.B

6. E
7.CD

8. ABC
9. BCD
10. BD
11.D
12. E

13. BCD
14. ABD
15. ABCE
16. ABCE
17. BCE
18. ABC

19.ABCE
20.ABC
21.AB
22.ABCD
23.D
24.CDE
25.ABCD
26.BC
27.AB
28.A
29.D
30.E
31.BCD
32.ABD
33.BDE
34.F
35.ACD
36.E

37.ACE
38.ABC
39.C
40.D
41.ABC
42.DE
43.BC
44.E
45.ABCDE
46.AB
47.BC
48.ABCD
49B
50.BC
51.ABC
52.AC
53.AD
54.ABCD

55.AC
56.ABCD
57.D
58.D

59.
60.ABC
61.C
62.D
63.ABCD
64.E
65.D
66.ABCD
67.ABD
68.A
69.CD
70.ABCD
71.E
72.ABC

73.E
74.ABCD
75.ABC
76.D
77.ABCD
78.E
79.ABC
80.D
81.ABCD
82.BC
83.D
84.ABCDE
85.D
86.ABC
87.E
88.D
89.ABC
90.ABD
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ANEXE

FISA DE APRECIERE A PERSONALULUI

Dl/Dna.............

Institutia publica .............

. Functia detinuta..........

. Profesia ............

. Titluri stiintifice...........

. Studii absolvite in anul respectiv...........

. Aprecierea activitatii profesionale............

. Calificativul propus .................

. Nume, functie persoana ce face aprecierea..........

. Semnétura

. Calificativ general stabilit de Comisia de apreciere.....

10. Componenta Comisiei : nume, functii, semnaturi ...........
11. Luat la cunostintd, semnétura, data ............

12. Contestatii, semnatura, data ...........

13. Modificarea aprecierii §i calificativului : nume persoana ce modifica,
functie, semnatura, data si calificativul ...........

14. Luat la cunogstinta, semnatura, data ............

D OO0~ ON D BN e

FISA DE DESCRIERE A POSTULUI (redactarea fisei de post)
. Denumire post...........
. Data analiza.........
. Localizare ..........
. Superior direct..........
. Responsabilitate functionala fatade ...........
. Alte relatii permanentecu .............
. Subordonati directi...............
. Scopul general al postului..............
. Principalele responsabilitati...........
10. Limitele de autoritate..........
11. Resurse puse la dispozitie.........
12. Diplome si calificari necesare .....................

DO 00O~ ON U W) =
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e  Analiza postului
e Fisa postului
e  Specificatia de personal

de recrutare

Anuntul publicitar \
CV-uri

Validare CV-un

!

Interviul
de selectie

Etapele procesului de recrutare si selectie de personal
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ACTIVITATI DE
SELECTIE

ACTIVITATI DE
RECRUTARE

Legatura dintre subcomponentele de recrutare si selectie ale procesului de
recrutare si selectie
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FORMULAR DE EVALUARE CU ACCENT PE CALITATILE

INDIVIDUALE
ATRIBUTE PERSONALE
Calitati de conducator e (Capabil
e Mediu
e Incapabil
Initiativa Idem
Discemdamant | ...

Capacitate de a luadecizii =~ | .......ocoeinnenie
Atitudinea fata de clienti | ...l

Autodisciplina | .
ATRIBUTE TEHNICE
Cunostinte tehnice e vaste
e imitate
e putine
Calitatea muncii e atent
e greseli uneori
e nepéasator
Sarguinta * munceste consecvent
¢ mai pierde vremea
e nu face efort deloc
Atentia la costuri e congtient
e oarecum.....
e _rmisipitor

FORMULAR DE EVALUARE ORIENTATA SPRE REZULTATE

Compania............

Functia...........

Domenii cheie de obtinere rezultate ............
Obiectivul stabilit pentru perioada de evaluare..........
Realizat...........

Baza justificativa..............
Observatii...................
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A
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Actul managenal 17
Afaceri publice 42
Arbitray 114
Autoritate executiva 12

B
Brefing 32

C
Canale de comunicare 34
Canale formale de comunicare 37
Canale informale de comunicare 38
Cariera 75
Cheltuieli bugetare 134
Cheltuieli curente 135
Cheltuieli de capital 135
Cheltuieli publice 133
Cheltuieli publice consolidate 134
Cheltuieli publice totale 134
Colaborare 112
Companie publica 10
Competenta 65, 91
Competitie 112
Compromis 112
Comunicare 27
Comunicare fata in fata 31
Comunicare interpersonald 31
Comunicare manageriala in grup 31
Comunicare nonverbala 34
Comunicare oblica 38
Comunicare orizontala 38
Comunicare verticala ascendenta 37
Comunicare verticala descendenta 37
Conflict 106
Conflict benefic 107

Conflict destructiv 107

Conflict inteles 110

Conflict latent 109

Conflict manifest 110

Consultanta 42

Criza 43

Cultura organizationala 122, 125,
126, 127, 155

Cultura  organizationala
125

Cultura
125

explicitd

organizationala implicita

D
Decalaj de ritm 136
Decizie 45
Decizie administrativa 47

Evaluarea performantei 86, 87

Fisa de post 60

Functie manageriala / de executie 73

Functie publica 23, 72

Functionar public 68

Imagine organizationala 40

Institutie publica 8

Lider 19

Lobby 42

Management financiar 15, 16

Management public 14

Managementul componentelor interne
15

Managementul performantei 16

Managementul resurselor umane 16

Mediere 114

Metoda cost- beneficiu 137

Metoda cost- eficacitate 137

Metoda multicriteriala 138
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Model birocratic weberian 11
Negociere 114

Numire in functie publica 73, 74
Optimitate paretiana 137
Organizatie 120

Politica de personal 69, 70

Post 59

Prezentarea 32

Publicitate 41

Purtator de cuvant 21, 43
Raport 32

Raport de situatie 32

Raport final 32

Recrutarea de personal 70
Relatii publice 39

Retea de comunicare 38
Schimbare 146, 157

Selectia de personal 70
Serviciu public 9, 10

Statul bunastarii 139

Stres 96

Structura organizationald 116, 155
Titularizare in functie publicd 73

Institugii ale Upiunii Europene . . . . .

AEE 162
AESA 163
AESM 163

Banca Centrala Europeana 162
Banca Europeana de investitii (BEI)

162
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