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Rezumat: Administratia publica a fost prea putin preocupatd de aspectele strategice ale activitatii sale;
tratarea cetdateanului ca subiect al administrarii s-a incadrat intr-o viziune mai largda ce percepea rolul
serviciului public ca o aplicare mecanica a ordinelor politicienilor ce erau singurii abilitati sa dezvolte
politici si strategii.

Stabilirea unor obiective si scopuri clare reprezintd un proces extrem de dificil in cazul sectorului public iar
in acest context construirea unor strategii poate parea un efort lipsit de orice finalitate; totusi, dezbaterea
referitoare la imprecizia obiectivelor este mult mai complexa si poate fi extinsa si la sectorul privat, in cazul
cdaruia unii autori argumenteazd ca obiectivul principal traditional referitor la profit poate fi inlocuit din
locul central pe care il ocupd cu obiective de tipul responsabilitdtii fata de actionari, supravietuirea pe
termen lung, realizarea unui consens negociat intre participanti.

Configurarea functiilor manageriale, intr-o acceptiune strategicd, in sectorul public, se dovedeste un proces
complex care implica numerosi actori §i necesitd armonizarea unor prioritafi asimetrice care trebuie sd fie
sustinute intr-un climat de colaborare in care consensul este necesar dar foarte greu de obtinut.
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1. Abordari sectoriale

1.1. Abordarea strategica in organizatiile publice

Baza obiectivd a managementului o constituie activitatea umana, managementul
fiind un proces de dirijare si orientare a activitatii resurselor umane in scopul realizarii
unor obiective. “Managementul este ansamblul tehnicilor de organizare si administrare,
de previzionare si modernizare a structurilor organizationale, acceptand noile provocari
privind competitivitatea, reglementirile, exigentele sociale, nevoile multiple ale utiliza-
torilor, restrictiile cu privire la mijloace'”.

In mod traditional administratia publica a fost prea putin preocupati de aspectele
strategice ale activitatii sale; tratarea cetateanului ca subiect al administrarii s-a incadrat
intr-o viziune mai largd ce percepea rolul serviciului public ca o aplicare mecanica a
ordinelor politicienilor ce erau singurii abilitati sd dezvolte politici si strategii.
Indeplinirea sarcinilor administrative era posibild fard a detine o perspectivi pe termen
lung iar acest lucru a constituit una din principalele critici aduse modelului traditional al
administratiei publice.

1.2. Managementul strategic

Expresia ,,management strategic” si-a facut intrarea oficiald in vocabularul
managementului in anul 1973 in cadrul ,,Primei Conferinte Internationale asupra
Managementului Strategic”, initiatd de teoreticianul american Igor Ansoff la
Universitatea Vanderbilt (SUA).

In cadrul noii filosofii manageriale obtinerea rezultatelor se plaseaza in centrul
atentiei institutiilor publice iar preocuparea pentru stabilirea strategiilor pe termen lung
este inevitabild. Dimensiunea strategica analizeaza organizatia in mediul sau, specifica
obiective si scopuri distincte, pregiteste organizatia si infrunte un viitor nesigur’.
Institutiile administrative si functionarii sunt chemati sa 1si asume formularea de strategii,
obiective §i prioritati ca parte integranta a activitatii manageriale. Managementul strategic
priveste functionarii publici situati in posturi de raspundere, functionari ce nu trebuie doar
sd Indeplineasca mecanic munca de zi cu zi ci sa se raporteze la obiectivele generale ale
organizatiei. El este nsd, 1n principal, direct legat de functionarii publici aflati la nivele
superioare, acolo unde se elaboreaza deciziile de ordin strategic. Managementul strategic
se refera la atitudinea competitivd a organizatiei, concentrandu-se pe punctele tari si pe
punctele slabe ale acesteia, Intr-un mediu In schimbare, implicand un efort de rationali-
zare si modernizare. Exista o multitudine de puncte de vedere ale specialistilor 1n legatura
cu definirea managementului strategic. Cele mai multe fac referire la: determinarea
directiilor pe termen lung, performantd, planuri strategice, obiective, implementare si
evaluare’. El contine doua aspecte majore:

"Matei L. , Management Public, Ed. Economica, 2001

2 Nutt, P.C. si Backoff,R.W., Strategic Management of Public and Third Sector Organisations:a Handbook for
Leaders, San Francisco, Jossey Bass, 1992.

3 Jaliu, D., Management Strategic, suport de curs, Bucuresti 2011
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o definirea obiectivelor, a strategiei, a structurii si principiilor de functionare a
acestei entitati,
e masurarea impactului, in spatiu si timp, a unei masuri importante ce este luata.

Un punct de plecare foarte bun in intelegerea demersului strategic este oferit de
definitia dati de Chandler’: Strategia este determinarea scopurilor si obiectivelor
organizatiei pe termen lung, adoptarea politicilor determinate §i alocarea resurselor
pentru atingerea acestor scopuri. Aceastd definitie indica, practic, problemele majore la
care trebuie sa raspunda procesul strategic:

e incotro se doreste sa se avanseze?

e prin ce parametri se pot traduce scopurile organizatiei?

e ce politici particulare vor implica aceste scopuri?

e ce mijloace umane si financiare vor trebui angajate?

Abordarea strategicd In domeniul managerial isi are originea in domeniul strategiei
militare (utilizarea resurselor unei forte armate pentru atingerea scopurilor-victorii militare -
prin construirea planurilor si obiectivelor si punerea lor in practicd) si Incearcad sa
contracareze imaginea unui proces decizional haotic la nivel organizational’. Manage-
mentul strategic este atractiv datoritd accentului pe care il pune pe stabilirea scopurilor, pe
identificarea atuurilor si slabiciunilor, pe importanta oportunitatilor si amenintarilor externe
din perspectiva desfasurarii optime a fortelor pentru atingerea obiectivelor stabilite.

Diferite studii au vizat modalitatea in care organizatiile publice 1si definesc si
implementeaza in realitate obiectivele strategice, observand o influentd semnificativa a
elementelor distinctive ale sectorului public asupra acestui domeniu. Exista patru tipuri de
strategii distincte promovate de institutii publice®:

o strategie de dezvoltare in cazul institutiilor publice ce detin obiective §i surse
independente de finantare; managerii au o relativa independenta in structurarea
capacitatilor, resurselor si performantei organizatiei;

o strategie de transformare in cazul institutiilor care, datorita presiunilor bugetare
si a celor venite din partea grupurilor externe, isi modificd modul de functionare
de la simpla gestionare a institutiei publice la promovarea unui management
performant subsumat clientilor i comunitatii;

e strategie de protectie in cazul institutiilor care au de infruntat un criticism
puternic din partea mass-media si legislativului precum si nevoi crescute din
partea publicului si posibile scaderi ale alocatiilor bugetare. Aceste institutii vor
intari controlul intern, vor incerca sa reduca .profilul public. al organizatiei, sa
intareasca relatia cu legislativul si sd isi protejeze nivelele de finantare;

e strategie politica in cazul institutiilor care incearca sa ia decizii favorabile unui
tip de participanti, in functie de modificarea configuratiei grupurilor sau
indivizilor ce pot influenta Tn mod decisiv organizatia.

4 Chandler, A.D., Strategies et Structure de [’entreprise, Editions d’Organisation, Paris, 1989

3 H.J. Einhorh si R.M. Hogarth, Decision Making: Going Forward in Reverse, Harvard Business Review, ian.
feb. 1987, p. 66-70.

8 B. Wechleser si R.W. Backoff, Policy Making and Administraton in State Agencies: Strategic Management
Approaches, Public Administration Review, 1986, p. 321-327.
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1.3.Tipuri de reactie decizionala

Tipologia oferitd’ sugereazi mai multe tipuri de reactie a actorilor publici din
punctul de vedere al deciziilor strategice: defensivii apar in medii stabile si Incearca sa 1si
protejeze pozitia detinuta, accentudnd eficienta si centralizarea; analiticii corespund unor
contexte de schimbare moderata §i vizeaza o pozitie similara celei anterioare, permitand
insd o dezvoltare controlata a proceselor inovatoare; prospectorii sunt de gasit in medii de
dinamism si crestere - ei cautd oportunitati si isi asuma riscuri, promovand un manage-
ment descentralizat §i organic; reactivii pot fi identificati In orice context, operand fara un
scop clar, raspunzéand conditiilor existente. Toate aceste elemente demonstreaza existenta
unor variatii semnificative in ceea ce priveste abordarile strategice ale managerilor
publici; din acest punct de vedere putem considera ca exista suficiente resurse pentru ca
managementul public sd infirme imaginea existentd in ceea ce priveste incapacitatea sa de
definire si implementare a obiectivelor strategice.

Luarea deciziei strategice in domeniul public se plaseazi intr-un context specific®
caracterizat de:

e ambiguitatea politicilor (mult mai difuz definite fata de firmele private);

o vulnerabilitate. mai mare fatd de participarea si influenta mass-media, politici-

enilor si altor agentii, precum si o atentie crescuta fata de acesti factori;
e constrangeri artificiale de timp datorita proceselor electorale periodice;
e coalitii instabile ce pot duce la stoparea/eliminarea unor politici sau solutii
particulare.

Aplicarea managementului strategic in sectorul public poate crea probleme similare
cu cele intalnite de aplicarea managementului in sectorul public in general; aplicabilitatea
sa la organizatii publice reprezintd o problema discutatd de toate lucrdrile ce iau in
considerare demersul strategic in administratie.

1.4. Managementul obiectivelor

Stabilirea unor obiective si scopuri clare reprezintd un proces extrem de dificil n
cazul sectorului public iar in acest context construirea unor strategii poate parea un efort
lipsit de orice finalitate; totusi, dezbaterea referitoare la imprecizia obiectivelor este mult
mai complexd si poate fi extinsa si la sectorul privat, in cazul cdruia unii autori
argumenteazad cd obiectivul principal traditional referitor la profit poate fi inlocuit din
locul central pe care il ocupa cu obiective de tipul responsabilitatii fatd de actionari,
supravietuirea pe termen lung, realizarea unui consens negociat intre participanti’. Un alt
pericol se referd la tratarea demersului strategic ca act simbolic fard impact la nivel
managerial'’; documentele strategice elaborate vor deveni scop in sine si nu doar o etapi
a unui proces de dezvoltare a organizatiei. Relatia politici-administratie poate constitui
un alt impediment pentru managementul strategic in domeniul public; oricum, adaptarea
unei forme de planificare strategicé poate aduce imbunatatiri modelului politic traditional
de luare a deciziei. Orizontul de timp pe care organizatia publica il ia in considerare in

" Miles, R.E. si Snow, C.C., Organisational Strategy, Structure and Process, New York, McGraw-Hill, 1978.
8 Matei, A. Analiza sistemelor administratiei publice, Editura Economica, Bucuresti, 2003.

® Ansoff, H. L., The New Corporate Strategy, John Wiley, New York, 1988.

19 Montanari, J.R., Daneke, G.A. si Bracker, J.S., Strategic Management for the Public Sector: Lessons from
the Evolution of Private- Sector Planning, in Rabin, New York, Base, 1989,p.314
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aplicatiile de tip strategic poate fi prea redus; contextul In continud evolutie necesita
flexibilitate Insd nu anuleaza valabilitatea managementului strategic. Alte probleme se pot
referi la lipsa informatiei sau a capacitatii de analizd si interpretare a acesteia, la
dificultatea stabilirii de rezultate masurabile pentru sectorul public sau la lipsa calificarii
necesare a resursei umane''.Cele mai importante categorii de rezerve la adresa aplicarii
managementului strategic la sectorul public sunt'*:

e procesul formal de planificare strategica este prea rigid si incet pentru a raspunde
in mod adecvat unui mediu in schimbare;

e procesul formal de planificare este prezentat a fi mult mai rational si analitic
decat este cu adevarat; designul acestuia este prea abstract pentru a putea lua in
calcul dinamica socio-politicé specificé oricarei organizatii;

e procesul formal de planificare actioneaza Impotriva creativitatii §i inovatiei.

in mod evident toate aceste critici nu semnificd o inutilitate a aplicarii planificarii
si managementului strategic in sectorul public. Demersul strategic trebuie inteles la justa
lui valoare, fara a vedea in el un fel de remediu miracol dar si fara a-i neglija importanta:
orice proces de planificare strategica este justificabil numai in cazul in care ajuta factorii
de decizie sa gandeasca si sd actioneze strategic. Planificarea strategica nu este un scop in
sine ci mai degraba un set de concepte ce i ajutd pe leaderi sa ia decizii importante si sa

e . <. 13
Initieze actiuni importante .

1.5. Managementul strategic in sectorul public/privat

Configurarea functiilor manageriale, intr-o acceptiune strategica, in sectorul public,
se dovedeste un proces complex care implicd numerosi actori §i necesitd armonizarea
unor prioritati asimetrice care trebuie s fie sustinute intr-un climat de colaborare in care
consensul este necesar dar foarte greu de obtinut. Managementul strategic nu poate
rdmane in afara influentelor mediului; datoritd faptului cd managerii publici vizeaza
deseori obiective limitate'!, ei au tendinta de a promova o abordare incrementali in
procesul de luare a deciziilor, astfel ca strategiile lor vor fi mai mult reactive §i mai putin
bazate pe directii definite initial. Responsabilii organizatiilor publice sunt chemati sa
mentind o flexibilitate crescutd in orientarile asumate, sa utilizeze strategii bazate pe
influentd mai degraba decdt pe autoritate i sd minimizeze discontinuitatile inerente
procesului managerial public. Compartimentele specializate in materie de management
strategic 1n sectorul public nu presupun adaugarea unor noi functii la nivelul structurilor
manageriale ci valorificarea principiilor leadership-ului participativ, oferirea de linii
directoare specifice, recomandarea de actiuni de sprijin pentru indeplinirea celorlalte
functii ale managementului universitar si mai buna comunicare intraorganizationala si
interorganizationald.

Demersul strategic géseste diferite cai de aplicare in cazul administratiei publice;
putem identifica, la nivelul statului, existenta unei planificari strategice; sub influenta

' Hughes, O.E., Public Management and Administration. An Introduction, Palgrave, New York, 1998.

12 Olsen, J.B. si Eadie, D.C., The Game Plan: Governance with Foresight, Council of State Planning
Agencies, Washington D.C., 1982.

3 Bryson, J.M., Strategic Planning for Public and Nonprofit Organisations: A Guide to Strenghthening and
Sustaining Organisational Achivements, San Francisco, Jossey Bass, 1995, p.56

4 Ring, P.S. si Perry, J.L., Strategic Management in Public and Private Organisations: Implications of
Distinctive Contexts and Constraints, Academy of Management Review, 1985, pp. 276-286
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practicilor in vigoare in marile grupuri industriale, planificarea la nivelul statului a
asimilat o dimensiune strategica tot mai accentuatd. Fara indoiald, definirea unei strategii
pentru ansamblul statului reprezintd o actiune prea ambitioasd, data fiind existenta unei
rationalitati politice specifice: intreg actul politic este un compromis. Cand o lege este
formulatd n Parlament sau in altd parte, scopul acestui efort nu este de a vota legea
ideald, ci de a gasi pozitia politica ce va permite unei legi sa treaca. Aceasta implica in
mod necesar un limbaj vag si putin precis, limbajul compromisului. Este deci clar ca
formularea unei strategii globale, ce vizeazd optimizarea actiunii statului este putin
posibila. In schimb functia de planificare poate si evolueze in directia sustinerii
guvernantilor in determinarea prioritatilor si definirea programelor.

Strategiile de cooperare s-au dezvoltat vizand partajarea Intre mai multe entitdti a

unei investitii prea crescute pentru ca o singurd organizatie sa si le poatd permite; aceste
cooperdri pot avea loc atat in interiorul sectorului public cét si intre sectorul public si cel
privat (cazul echipamentelor medicale prea scumpe pentru un singur spital, sau a unor
facilitati educationale/ de sdndtate publicd in cazul unor comunitdti locale).
a abordarii strategice in interiorul organizatiilor locale. Observarea vietii politice la
nivelul autoritatilor locale demonstreaza existenta unor campuri de concurentd ce se pot
manifesta sub diferite forme. Dinamica strategica locala s-a transformat fundamental in
societdtile democratice sub influenta a trei factori principali:

- accentuarea concurentei intre entitdtile locale; problematica concurentei se
poate manifesta nu doar ntre entitétile vecine ci si la nivel general/european sub influenta
deschiderii progresive a frontierelor si mondializarii activitatilor economice'. Domeniile
de concurenta privesc in principal: implantarile industriale, pozitionarea pe marile axe de
comunicatie si obtinerea ajutorului statului;

e intdrirea marjei de manevra la nivel local (inclusiv in ceea ce priveste
problemele financiare);

e transformarea profilului si continutului meseriei functionarului public;
aparitia unei noi generatii de functionari, cu un nivel de studii mai
ridicat, axati pe privilegierea unei abordari tehnice in ceea ce priveste
exercitarea puterii locale.

Toate aceste elemente pot permite comunitatilor locale sa puna in aplicare o
abordare de ordin strategic a actiunii proprii; strategiile liniare pot fi substituite de
strategii mai ambitioase §i voluntariste, ce permit autoritdtilor locale si influenteze
semnificativ mediul in care activeaza.

In literatura de specialitate s-a realizat o diferentd intre planificarea strategica si
managementul strategic; planificarea strategica a pus pentru prima datd in discutie doi
termeni esentiali: misiunea si analiza mediului'®. Misiunea include in cazul firmelor
private o definitie clard a scopurilor, produselor, pietelor si asteptarilor pe o perioada de
citiva ani'’. Analiza mediului presupune o examinare detaliatd a atuurilor, slabiciunilor,
amenintarilor §i oportunitatilor organizatiei; desi include si elemente interne ale

15 Pollit, C. si Bouckaert, G., Public Management Reform, a Comparative Analysis, Oxford University Press,
New York, 2000

' Hax, A.C. si Majluf, N.S., Strategic Management: An Integrative Perspective, Englewood Cliffs: Prentice
Hall, 1984.

7 Hughes, O.E., Public Management and Administration. An Introduction, Palgrave, New York, 1998
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organizatiei (capacitati manageriale, caracteristici ale resursei umane, structuri financiare)
avantajul major al acestei abordari se referd in principal la realizarea unei analize
obiective a mediului extern: structura si tendintele pietei, schimbarile tehnologice,
amenintarea concurentei si orice alte puncte capabile sa afecteze existenta institutiei in
cauzd. Obiectivele reprezintd scopuri specifice derivate din definirea misiunilor si din
analiza mediului. Constructia unui plan strategic de afaceri pe termen mediu sau lung este
fundamentatad pe definirea misiunilor, obiectivelor si realizarea analizei mediului, in
corelatie cu masurarea performantelor si alocarea resurselor.

Acestea detin o serie de caracteristici specifice care afecteaza tipul de management
aplicabil lor; In mod evident latura strategicd a managementului nu se poate sustrage
realitatii. Care ar fi principalele elemente care influenteaza aplicarea demersului strategic
in institutiile publice?

o misiunile §i scopurile organizatiei publice sunt deseori definite in reglementari
legale; acest lucru afecteazd una din componentele esentiale ale manage-
mentului strategic: flexibilitatea si posibilitatea realizarii unor schimbari
strategice la nivelul organizatiei; chiar dacd managerul public vrea si
reorienteze organizatia in ceea ce priveste redefinirea scopurilor sau misiunilor,
acest lucru va fi uneori imposibil din punct de vedere legal'®;

e [ipsa concurentei; aga cum am observat, unul dintre elementele care au stat la
baza dezvoltarii managementului strategic in sectorul privat a fost avantajul
competitiv, necesitatea de a specula oportunititile pietei mai bine decat
competitia. In cazul sectorului privat inexistenta competitorului sau competitia
inegala inseamnd lipsa unui stimulent esential pentru dezvoltarea abordarilor
strategice. Managerul public nu va intelege la fel de bine ca si cel privat
importanta planificarii $i managementului strategic;

o existenta unor obiective vagi si generale; de multe ori definirea obiectivelor in
sectorul public este un proces vag si neclar. Decidentii politici prefera
obiectivele generale pentru ci ele sunt mult mai usor de ,,vandut” politic si
permit identificarea unor grupuri mari de alegdtori cu acestea. Acelasi limbaj
neclar tinde sa caracterizeze de multe ori definirea politicilor publice sau a
strategiilor specifice;

o perioadele de timp incluse in documentele strategice sunt de multe ori prea
reduse; politicienii nu au rdbdare pentru a vedea rezultate pe termen lung. Ei
doresc rezultate imediate si vizibile, pe care sa le poata prezenta publicului. Ca
atare strategiile pe termen scurt sunt preferate celor pe termen lung;

® chiar daca se reuseste stabilirea unor strategii pe termen lung perioadele
electorale sunt capabile sa duca la distrugerea acestora. Noua putere poate sa
aiba o viziune total diferita intr-un domeniu sau altul si s modifice sau anuleze
ceea ce guvernantii precedenti au considerat a fi optiuni strategice'’;

e coalitiile politice pot fi instabile; ca atare, la scurt timp dupa stabilirea unei
strategii, disparitia sprijinului politic o poate face inaplicabila;

e stabilirea obiectivelor in sectorul public reprezinta un proces mult mai larg
decat in cel privat; influenta combinatd a actorilor politici §i administrativi, a

'8 Hintea, C.E., Management strategic si Leadership in organizatiile publice,Cluj Napoca, Suport de curs, 2011
' Hintea, C.E., Management strategic si Leadership in organizatiile publice,Cluj Napoca, Suport de curs, 2011
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mass-media, grupurilor de interes, cetateanului etc duc la un proces complicat
de structurare a scopurilor si obiectivelor organizatiei publice;

o lipsa informatiei necesare sau lipsa capacitdtii de analiza a informatiei poate
duce la formularea defectuoasa a strategiilor. Acelasi lucru se va intampla daca
resursa umani existentd nu are pregitirea necesara in domeniu®’;

o greutatea stabilirii unor rezultate masurabile in sectorul public;

e asumarea riscurilor nu reprezintd un tip de comportament incurajat de sectorul
public.

Elaborarea unor strategii presupune luarea de decizii riscante. Toate aceste
elemente ne arata principalele probleme cu care demersul de planificare strategica se va
aplicare a planificarii si managementului strategic in organizatiile publice ci atentioneaza
managerul asupra punctelor sensibile. Tendintele moderne referitoare la o perspectiva
manageriald in sectorul public si la promovarea abordarilor specifice domeniului privat
(,,next steps initiative” in Marea Britanie sau ,,reinventig government” in Statele Unite)
au semnificat cresterea accentului pus pe abordarile strategice.

Societatile democratice moderne folosesc abordarea strategica atat la nivel central
cat si la nivel local. Exemplele la nivel central sunt numeroase si se intind de la
programul de guvernare prezentat de fiecare guvern la investitura in parlament, pana la
strategii sectoriale definite de ministere sau agentii guvernamentale. Problemele
principale la acest nivel se leaga de jocul politic.

De multe ori obiectivele stabilite nu sunt cele mai bune in termeni rationali ci cele
mai bune in termeni politici (capabile sd construiascd compromisul politic); alteori ele
sunt vagi si imposibil de implementat. Trebuie sa precizdm insa cd definirea unui proces
strategic, chiar imperfect, reprezintd un pas Inainte in promovarea unui nou tip de
guvernare bazati pe ideea performantei si a eficacitatii’'.

La nivel local situatia este si mai interesantd. Administratiile publice locale se
confruntd cu situatii complexe caracterizate de cresterea responsabilititilor, diminuarea
resurselor venite de la bugetul central, concurenta crescutd din partea altor administratii
locale (pentru atragerea de fonduri sau investitii), asteptari tot mai mari din partea
cetatenilor §i comunitatii.

Pentru a functiona acceptabil 1n acest mediu dificil ele trebuie sa asimileze o viziune
strategica clara, capabila sa 1i ducd ,,un pas Inaintea celorlalti”. Probabil administratiile locale
se situeaza la acest moment cel mai aproape de situatia firmei private presatd de competitori
sa speculeze oportunitatile strategice Intr-un joc cu suma zero (castigul unei parti reprezinta
pierderea celeilalte parti). In structurarea abordarii strategice ele au si atuuri importante care
tin de cresterea libertatii de actiune (pe baza descentralizarii si autonomiei locale) si aparitia
unor functionari publici mai bine pregatiti din punct de vedere profesional.

Managerii publici locali nu au nici o scuzi in cazul in care nu profita de avantajele
oferite de aplicarea managementului si planificarii strategice. Definirea unor strategii de
dezvoltare comunitard, economicd, urband etc., reprezintd o necesitate si nu un lux.
Aceste strategii pot fi mai mult sau mai putin complexe; uneori cele mai simple idei pot
duce la efecte majore pe termen lung.

20 Hughes, O.E., Public Management and Administration. An Introduction, Palgrave, New York, 1998
! Hintea, C.E., Management strategic si Leadership in organizatiile publice,Cluj Napoca, Suport de curs, 2011
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Este interesant exemplul unui primar american al unui oras mic, care nu prezenta
nimic deosebit: nu detinea industrii semnificative, nu avea populatie mare, obiective
turistice majore, sau alte atuuri ,.traditionale”; evident cd aceasta realitate avea consecinte
directe (si negative) la nivelul bugetului local. Ca atare el a inteles ca trebuie facutd o
alegere strategica de dezvoltare a orasului, bazatd pe resursele scazute existente. Ea a vizat
constructia unei imagini noi: ,,orasul florilor”; intregul oras a fost impodobit cu flori si s-a
trecut la un marketing agresiv in domeniu. In scurt timp oraselul in cauza a devenit vestit,
atragand zeci de mii de vizitatori anual si construind o intreagd industrie turistica ce
furnizeaza resurse financiare majore la bugetul local. Costurile implicate au fost mici si s-au
referit nu atat la resurse financiare ci la creativitate si tehnici de marketing public*.

Acest exemplu reprezinta insd doar un caz minor, ce pune in evidentd importanta
alegerilor strategice. La niveluri mai complexe se situeazd definirea strategiilor de
dezvoltare comunitara®. O astfel de strategie presupune reunirea unui corp comun format
din reprezentantii administratiei locale si ai comunititii (oameni de afaceri, organizatii
nonguvernamentale, asociatii cetatenesti) care sid defineascd strategia de dezvoltare
economica localad pe 5 sau 10 ani.

In acest caz parteneriatul public privat se refera la structurarea procesului strategic
si implementarea lui. In acest caz viziunea reprezinti imaginea comuna a administratiei si
comunitatii referitoare la cum se vrea sa arate orasul in viitor. Misiunea este definitd de
reglementari legale si de acte interne. Scopul poate fi reprezentat de dezvoltarea
economica si cresterea prosperitdtii cetateanului. Obiectivele se pot referi la cresterea
atractivitatii economice a orasului. Strategiile pot viza: dezvoltarea infrastructurii,
diversificarea activititilor economice, atragerea de investitori etc. Actiunile operationale
(programele) pot viza actiuni de marketing, scaderea taxelor, constructia unor noi spatii
comerciale etc. Implicarea comunitatii este esentiald pentru cd numai astfel strategiile
definite vor avea sprijinul necesar pentru a fi aplicate.

Daca managerul public nu intelege importanta initierii unui asemenea proces nu
inseamna cd nici comunitatea nu o va face. Daca reprezentantii comunitatii sunt cei care
vor pune la punct planul strategic atunci administratia locala va fi intr-o posturd foarte
proasta: va trebui sa adopte o pozitie defensiva, se va raporta la un plan strategic pe care
nu l-a gandit ea si poate nu se afld in concordantd cu propriile obiective, va fi atacata
datorita lipsei de preocupare referitoare la viitorul comunitatii.

In directd legiturd cu aceste concluzii trebuie si precizim cd o interpretare
interesanti a managementului strategic® se axeazi pe ideea ci strategiile din
organizatiile publice se bazeaza nu atdt pe abordari rationale cdt pe interactiunea dintre
actorii interesati de activitatea organizatiei in cauza (persoane §i grupuri de interes).

In momentul in care organizatia doreste si construiasci o strategie intr-un domeniu
anume ea va trebui, in primul rand, sa identifice actorii interesati si puterea de care acestia
dispun. In functie de analiza in cauzi, ea va trata cu cei mai puternici si influenti actori
interesati i va fi capabild sa aplice cu succes politicile dorite datorita sprijinului acestora.

Organizatiile publice pot promova abordari diferite In definirea strategiilor, patru
tipuri de strategii promovate de institutii publice sunt relevante®:

2 Hintea, C.E., Management strategic si Leadership in organizatiile publice,Cluj Napoca, Suport de curs, 2011
2 Steiss, A., Strategic management for public and nonprofit organizations, Marcel Dekker:New York, 2003
%4 Johnson G., Scholes K., Exploring Public Sector Strategy, Prentice Hall, 2000,p. 165

% Wechleser, B. si Backoff, R.-W., Policy Making and Administraton in State Agencies:
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o strategie de dezvoltare — in cazul institutiilor publice ce detin obiective §i surse
independente de finantare. Managerii au o independentd semnificativa in
structurarea capacitatilor, resurselor si performantei organizatiei si se folosesc
de acest lucru pentru a o dezvolta;

e strategie de transformare - In acest caz institutiile publice sunt obligate, datorita
presiunilor diverse (politice, sociale, economice etc.) sa isi modifice tipul de
functionare de la simpla ,gestionare” traditionald la promovarea unui
management performant subsumat clientilor $i comunitatii;

e strategie de protectie — In cazul institutiilor care au de infruntat un criticism
puternic din partea mass-media si legislativului precum asteptiri crescute din
partea publicului si posibile scaderi ale alocatiilor bugetare. Aceste institutii vor
intari controlul intern, vor incerca sa reduca ,,profilul public” al organizatiei, sa
intareasca relatia cu legislativul si sa 1si protejeze nivelurile de finantare;

e strategie politica — 1n cazul institutiilor care Incearca, in functie de modificarea
structurilor de putere, ce pot influenta decisiv organizatia, sd ia decizii
favorabile grupului politic castigator.

De asemenea, pot exista mai multe tipuri de reactie a institutiilor publice din

punctul de vedere al deciziilor strategice™:

e aparatorii — apar in medii stabile si incearcd sa isi protejeze pozitia detinuta,
accentuand centralizarea;

o analiticii — corespund unor contexte de schimbare moderatd i permit o
dezvoltare controlata a proceselor inovatoare;

e prospectorii — sunt de gasit in medii de dinamism si crestere - ei cauta
oportunitati si 1si asuma riscuri, promovand un management descentralizat si
organic;

e reactivii — pot fi identificati In orice context, operand fard un scop clar,
raspunzand provocarilor existente pe masura ce acestea apar.

in domeniul privat, inovatia este instrumentul specific al sistemului antreprenorial.

Peter Drucker defineste sistemul antreprenorial ca o schimbare a randamentului
posibilitatilor. In consecinta antreprenorii de succes sunt aceia care incearca si creeze noi
valori si sd aduca o contributie in sensul transformarii unui “material” intr-un “mijloc” ori
a contribuirii la mijloacele existente intr-o configuratie noud si mult mai productiva.
Marea majoritate a inovatiilor de succes exploateaza schimbarea, pentru ca doar aceasta
ofera intotdeauna ocazia pentru ceva nou si deosebit. Prin urmare, inovatia consta intr-o
cautare organizatd §i cu un scop bine definit de schimbari si in analizarea sistematica a
ocaziilor pe care aceste schimbadri le-ar putea oferi inovatiei economice si sociale.

Strategic Management Approaches, Public Administration Review, 1986, pp. 321-327
26 Miles, R.E. si Snow, C.C., Organisational Strategy, Structure and Process, New York, McGraw-Hill, 1978
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