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Abstract

This paper aims at analyzing the
emergence and development of leadership in
public administration in Romania, compared
to leadership ~ within  the  public
administration in other countries: UK, USA,
Norway, New Zealand, etc.

It is known that between public
administration and government of Romania
in other countries there are many differences,
related to the way it is perceived by the
public sector and the concept of leadership
is not entirely new in the public sector. But
over time, more attention was paid to it in the
private sector. Thus, in Romania, in the
public sector leadership development has
been addressed only rarely and briefly.
Currently, Romania is unable to mobilize a
large number of leaders because has started
gradual reform so the image or reputation of
the organization, organizational culture must
be assessed and controlled, should be
directed towards achieving goals. And all
this, because leadership is based on
knowledge and skills essential to help public
institutions, providing premises for an
efficient administration, which significantly
contribute to community welfare. On the
other hand, countries such as Australia,
Germany, Iceland, New Zealand. Norway,
Britain and the U.S. have devoted
considerable attention to this subject in
recent years, broad context that triggered the
renewal of strategic planning processes for
civil service leadership, new institutions were
established to identify future leaders within
the administrative sector and for their
professional development, have started
programs to supplement current development
and management development programs in
public leadership.
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In Romania, the future government
leaders must first be identified, so public
institutions should consider the leadership
skills and recruit future leaders from among
university graduates in the field.

Cuvinte cheie: Leadership, Public
administration, Public institutions, Leader.
Codificare JEL: D73, H1

In ciuda faptului ci importanta unui
leadership eficient este recunoscutd la nivel
global, trebuie sd constientizam faptul ca
notiunea de leadership la nivelul institutiilor
publice are semnificatii diferite in tari
diferite. Desi in Romania s-a pus si problema
accentudrii  leadership-ului Tn  procesul
reformei, nu s-a facut aproape nimic pentru a
cultiva leadership-ul in acest sens.

Aparitia si dezvoltarea leadership-ului n
cadrul administratiei publice din Romania nu
reprezintd un concept nou sau unic, la fel
cum nu reprezintd ceva de noutate pentru alte
tari de pe glob. Cu toate acestea, a ajuns in
prezent un subiect de mare actualitate.

Sigur ca intre administratia publicd din
Romaénia si cea din alte tari exista foarte mari
diferente, care tin de modul in care este
perceput sectorul public n prezent si cum ar
trebui sa fie vazut interesul national in
prezent sau Tn viitor. Tocmai din acest motiv,
o solutie la toate problemele actuale pe care
le infrunta sectorul public din Romania ar
putea fi dezvoltarea unui anumit tip de
leadership care sd ofere solutii si sa se
muleze  foarte  bine pe  structurile
administrative publice ale tarii noastre. Dupa
cum numeroase studii  demonstreaza,
leadership-ul reprezinta componenta de baza
a unei bune guvernari publice[1].

In ciuda faptului ci acest concept de
leadership nu este nou Tn cadrul sectorului
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public, mai multa atentie i-a fost acordat n
sectorul privat, fiind un subiect dezvoltat
frecvent n literatura privind managementul
corporatiilor. Iatd explicatia pentru care, in
Romania, aceastd necesitate de dezvoltare a
leadership-ului nu a fost abordatd decat
arareori §i Tn mod succint. Desigur ca, tarile
dezvoltate, intre care amintim Australia,
Germania, Islanda, Noua  Zeelanda,
Norvegia, Marea Britanie si desigur S.U.A.
au acordat o importantd deosebitd acestui
subiect pe parcursul ultimilor ani, avand
chiar si centre de statistici care masoard
perceptia si eficienta leadership-ului 1Tn
administratiile lor publice.

Schimbarile n organizatii sunt mai multe
si mai frecvente. Ele apar la dezvoltarile in
ritm mai rapid si din acest motiv angajatii
sunt de asteptat sd fie chiar mai adaptabili.
Sigur ca, in acest context, liderii joaca un rol
important n stabilirea unui exemplu pentru
toate aceste valori, comportamente si
consideratii care sunt asteptate de la angajati.

Liderii trebuie sa constientizeze ca
schimbarile intr-o organizatie sunt acceptate
si implementate intr-un mod care rezultd nu
numai in performantd dar, de asemenea, in
intelegerea generala si satisfactia tuturor|[2].

Pe masurd ce a fost stabilit faptul ca
liderii au un rol important ca agenti ai
schimbarii, s-a observat ca primordialitatea
leadership-ului tine de starea societatii, de
structura institutiilor publice precum si de
forma de reforma initiata.

Dezvoltarea liderilor este mai importanta
intr-o societate diversificatd decéat intr-una
omogena, Intrucat liderii trebuie sd transmita
noi valori, sd instrumenteze pozitiv
conflictele si sa formeze coalitii In scopul
sustinerii reformei. Totodata, liderii joacd un
rol mult mai mare fTntr-o structurd
administrativ-teritoriala  descentralizata si
ramificata, ceea ce este firesc, decat intr-una
centralizata si policentrica.

Roménia, fiind o tara care a demarat
reforma etapizata, se afld in imposibilitatea
de a mobiliza un numar mare de lideri
momentan.

Cu toate acestea, pe masurd ce reforma
produce rezultate pozitive §i pe masura ce se
initiazd i se dezvoltd in toate structurile
administrativ-teritoriale, leadership-ul devine
la randul sdu necesar si extrem de cautat.

In prezent, in toate tarile din lume,
inclusiv Tn Romania, apar din ce in ce mai

multe motive 1n scopul dezvoltarii i aplicérii
stiintei leadership-ului, aceasta si pentru ca
de liderul organizatiilor publice depinde
formularea unor viziuni privind modul de
activitate al acestora Tn viitor. Liderul, care
este indraznet, plin de discernamant, deschis
la idei noi §i intuitii, este esential pentru un
progres constant si realizari superioare[3],
conform unui raport UNDP (United Nations
Development Programme).

Obtinerea performantei institutiei publice
reclamd o preocupare accentuatd pentru
inovatie, creativitate, schimbare. Liderii de
succes 1in institutia viitorului vor avea
responsabilitatea de a crea o culturd
institutionala, angajatii fiind incurajati sa
caute idei noi, sid construiasca relatii de
incredere reciproca, si creeze un climat in
care sa invete unii de la altii. Eficienta unui
lider nu depinde numai de propriile
capacitati, ci si de implicarea, sprijinul si
participarea intregului grup. Tocmai din acest
considerent, liderul trebuie sa se afle Intr-un
dialog permanent cu oamenii, sa le comunice
propria viziune, pentru ca ei sa sesizeze
oportunitatile si sd-si formeze o imagine
despre viitor. Aceastd noua perspectiva
asupra comportamentului uman accentueaza
importanta necesitatilor sociale, a atitudinilor
si semnificatiilor care orienteaza actiunile
oamenilor, cu atdt mai mult Tn cadrul
institutiilor publice.

Astfel, Tn Marea Britanie, reforma din
administratia publica pozitioneaza
leadership-ul pe treapta a sasea ca si
importantd. Conform unor studii recente,
rolul liderului Tn cadrul serviciului public din
Marea Britanie este de a maximiza valoarea
publici creatd in domeniul sau de
competentd. Moore sustine cd, iIn modelarea
propunerilor pentru dezvoltarea unui serviciu
public, liderul trebuie sa ia in considerare[4]:

- dacad rezultatul propus este valoros,

important pentru cetatenii clienti ai
institutiei publice;

- daca va fi sustinut din punct de vedere

politic i,

- daca este fezabil administrativ si

operational.

In administratia publici din Marea
Britanie, leadership-ul este o modalitate de
mobilizare a celor care lucreaza in institutii
publice sa fie mai receptivi catre public, deci
catre cetateni, si mai intens implicati in
proiectarea si  furnizarea de  servicii
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publicului. Prin urmare, 1in conceptia
englezeasca, leadership-ul reprezintd un
mijloc de revigorare a serviciilor publice.
Aceasta subliniaza, de asemenea, importanta
viziunii clare si a valorilor explicite, care sunt
esentiale pentru o fortd de munca motivata.
Prin urmare, liderului i1 se cere sa se
concentreze  asupra  implicatiilor  de
organizare, asupra potentialului sau de a
motiva intreaga fortd de munca, toti
angajatii[5]. Astfel, rolul liderului in
formarea culturii organizationale este major,
el fiind cel care promoveaza valorile in
colectiv, si nu la nivel individual.

Totodatd, in Noua Zeelandd, se pune un
accent deosebit pe responsabilizare si
cooperare 1n interiorul administratiei publice,
motiv pentru care si leadership-ului i se
acordd o importantd deosebitd, intocmai
pentru a se reusi atingerea tuturor
obiectivelor in cadrul sectorului public.

Imaginea leadership-ului se bazeazd pe
cerintele istorice §i pe caracteristicile
societatii si a guvernelor care le servesc.
Societatea din Romania, totusi, devine mai
diversa si institutiile publice devin astfel mai
flexibile. Noile situatii aparute cer noi tipuri
de lideri.

Pentru a inlatura numeroasele dificultati
de gestionare in administratia publica, se
impune un efort de a intelege problemele
subiacente actuale ale institutiilor publice. In
principiu, putem considera ca acestea sunt:

1) Viziunea si valorile nu sunt impartasite
de toti: institutia fie ca nu-si declara
scopurile, fie ca nu existd o intelegere
profunda si loialitate fatd de acestea la toate
nivelurile ei;

2) Nu existd o cale strategicd demnd de
urmat: strategia fie ca nu este bine dezvoltata,
fie ca nu exprima corect declaratia scopurilor
si nu reugeste sa faca fata dorintelor, nevoilor
si  realitagilor  tendintei  generale a
managementului public;

3) Slaba aliniere: alinierea defectuoasa
intre structurd si valorile impartasite, intre
viziune si sisteme; structura si sistemele
institutiei asigurd si dezvoltd 1n masurd
neesentiala caile strategice;

4) Stilul gresit: filosofia conducerii ori
este neconformd cu viziunea si valorile
impartasite, ori stilul nu intruchipeaza in mod
consecvent viziunea si valorile din declaratia
scopurilor;
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5) Slabe abilitati: stilul nu se potriveste cu
abilitatile, sau managerilor le lipsesc
abilitatile necesare pentru formarea unei
viziuni adecvate;

6) Lipsa de Tncredere: personalul nu are
Tncredere Tn conducere, controlul afectiv este
epuizat, iar acest fapt are ca rezultat blocarea
comunicarii, putine solutii la probleme,
cooperare slaba, diminuarea lucrului Tn
echipa;

7) Inconsecventd: valorile nu corespund
obiceiurilor; nu exista o corelatie intre
lucrurile pe care functionarii publici le
pretuiesc si in care cred, si ceea ce fac.

Aceste sapte probleme cronice pot fi
solutionate, ele fiind caracteristice tuturor
institutiilor.

Sunt convinsd ca liderii pot trata aceste
probleme si pot crea institutii publice mai
bune. Dar pentru a reusi, ei trebuie sa
schimbe starea de spirit, sd consolideze
increderea, sa revizuiasca structura si
sistemele. Majoritatea liderilor incearca sa
creeze institutii de calitate, cooperante,
productive, cu multe abilitati, informate,
profitabile. Si ei Incep sa aprecieze oamenii,
adica aspectul cel mai nalt, tot atat de mult
ca si profiturile, adicd aspectul de baza.
Astfel, o importantd din ce In ce mai mare
pentru institutiile publice o are capitalul
uman. Tn noua economie, capitalul uman
inlocuieste capitalul financiar ca resursd
strategicd, resursele umane devenind sursa
firmei, fiind singurele resurse capabile sa
producai si sa reproduca toate celelalte resurse
aflate la dispozitia unei institutii[6].

Leadership-ul joacd un rol deosebit in
implementarea reformei 1n administratia
publica din Roménia intocmai pentru ca pune
accentul pe doud din cele mai importante
aspecte ale reformei: schimbarea si oamenii
(capitalul intelectual). Leadership-ul se
manifestd prin urmare, pe doud planuri: in
relatiile dintre oameni §i in schimbare
comportamentald si institutionala. Liderii
eficienti inspiri oamenii. In Roméania se
impune schimbarea institutiilor publice, ceea
ce se traduce de fapt prin schimbarea
mentalitatii si a comportamentului
angajatilor, ceea ce dovedeste, incad o data, ca
institutiile romanesti care trec prin reforma
au nevoie de lideri.

Liderii, in cadrul institutiilor publice, pot
ajuta la raspandirea, promovarea i
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mentinerea noilor valori ce sunt necesare
pentru o reformd a sectorului public de
succes.

Tn timp ce leadership-ul public include in
mod clar conducatorii administratiei centrale,
ca si lideri politici, viziunea leadership-ul in
viitor tinde sd devind mai largd. Acesta
include liderii ca agenti de schimbare
raspanditi in cadrul organizatiilor publice
pentru a continua procesul reformei. Liderii
se dovedesc a fi eficienti prin abilitatea lor de
a convinge, de a motiva angajatii publici si
de a le orienta eforturile pentru o cauza
comuna[7].

Conform actualului proces de reforma a
administratiei publice, Romania nu are
dezvoltata o strategie sistematica pentru
sistematizarea si incurajarea leadership-ului
in cadrul institutiilor publice. Sigur ca, spre
deosebire de administratia publica din
Romania, administratiile publice ale tarilor
dezvoltate au inceput deja sa elaboreze astfel
de strategii, in timp ce tarile cele mai
dezvoltate au deja astfel de strategii. De
exemplu, Marea Britanie a stabilit recent un
model de dezvoltare a leadership-ului in
sectorul public. Leadership-ul si educatia in
acest sens reprezintd o afacere mare, cu
aproximativ 50 miliarde dolari, cheltuiti
anual numai pentru dezvoltarea leadership-
ului[8].

Intr-un studiu mai cuprinzitor referitor la
dezvoltarea leadership-ului Tn Europa, s-a
constat ca a existat o crestere pronuntatd in
activitatile de dezvoltare a leadership-ului Tn
toate tarile din 1990, crescand de la 0 medie
de 5,4 zile pe lider pe an la 9,3 zile si, in
ciuda unei investitii mai mici decat media in
educatia de lider, institutiile din Marea
Britanie au cheltuit Tn medie £ 1056 pe lider
pe an[9] (tabel 1).

Tabel 1. Tendinte cheie in Marea Britanie
si SUA n dezvoltarea programelor de
leadership[10]

- Utilizarea standardelor leadership-ului si
cadrelor de competenta.

- Gama mai larga de organisme de finantare.

- Cresterea accentului pus pe importanta
invatarii si  aprofundarii tacticilor i
strategiilor de leadership.

- Utilizarea sporitd a mentoring-ului si
coaching-ului.

- Utilizarea pe scara larga de invatare activa,
inclusiv de invdtare experientiald si
reflectie.

- Utilizarea sporitd a studiilor de caz, si a
problemelor pentru consolidarea legaturilor
dintre cercetare, teorie si practica.

- Cresterea in colaborarea invatarii despre
leadership.

- Utilizarea de comunititi online pentru a
facilita comunicarea si e-learning-ul.

- Cresterea claritatii si accentului pus pe
valorile, credintele si scopurile leadership-
ului.

Tendinte cheie in Marea Britanie si SUA
privind programele de dezvoltare a leadership-
ului

- Analiza nevoilor in general considerata ca
un element important dar rareori inclusa in
practica.

- Promovarea de modele pentru pus fin
practica in scopul dezvoltarii leadership-
ului, legate de o serie de schimbari
planificate.

Totodatda, Guvernul Norvegiei desfasoara
n prezent un amplu proces de reinnoire a
planurilor sale strategice pentru leadership in
serviciile civile, pentru a reflecta interesul
crescut al sectorului public pentru schimbare.

In alte tari, intre care Suedia si SUA, au
fost infiintate noi institutii ce au ca obiective
identificarea viitorilor lideri in cadrul
sectorului  administrativ §i  in  scopul
dezvoltarii profesionale a acestora. In Suedia,
Consiliul National pentru Calitate si
Dezvoltare a fost creat recent, avand ca
principala sarcind identificarea potentialilor
lideri.

Totodata, existd tari care doresc sa
dezvolte si sa suplimenteze programele lor
actuale de management public cu programe
de dezvoltare a leadership-ului. Spre
exemplu, Tn Finlanda, un astfel de program
de dezvoltare a leadership-ului include
crearea a noi programe de dezvoltare a
managementului, dupd evaluarea celor
anterioare. In Olanda, Serviciul Public
Superior a fost largit pentru a include toti
conducatorii de la nivelurile 1nalte din
administratia publicd pentru a se descurca cu
nevoia crescutd de lideri la nivelul superior al
administratiei publice[11].

Expansiunea celor care vor urma ca lideri
in administratia publicd din Romania are un
accentuat caracter practic si va trebui sa fie
analizatd detaliat. Astfel, stipuldm pasii
principali care trebuiesc urmati:
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- Un prim pas este acela de identificare
a potentialilor lideri. In acest context,
institutiile publice trebuie sa analizeze
si sd stipuleze  competentele
leadership-ului, respectiv a tuturor
celor care sunt prinsi in personal.
Alegerea viitorilor lideri din randul
absolventilor universitatilor de profil,
din tard si nu numai, este un alt mod
de recrutare.

- In contextul in care au fost alese
persoanele potrivite pentru
dezvoltarea leadership-ului, un al
doilea pas va cuprinde urmatoarele
stimulente: sprijinirea, argumentarea
si instruirea. Desigur, cd la toate
acestea, se va adauga un sistem ce va
cuprinde monitorizarea si instruirea
liderilor, care la randul lor vor avea
responsabilitati directe pentru
dezvoltarea generatiilor ce vor urma
de lideri. Si nu in ultimul rand, se va
avea 1n vedere importanta instruirii
continue a viitorilor lideri.

- Sefii institutiilor publice vor trebui sa
prevadd un timp mai indelungat
pentru  instruirea  liderilor  din
subordinea lor, acest lucru fiind
esential pentru  programul de
expansiune a leadership-ului.
Analizele au stipulat ci, unul dintre
cele mai bune procedee in afacerile
private de succes este acela n care
managerii din conducerea companiei
trebuie sa aloce cel pufin o patrime
din timpul lor pentru instruirea
viitorilor lideri.

- Crearea unui raport, ce va cuprinde
rezultatul cel mai bun, respectiv
recompensd pe masurd, pentru un
leadership mai eficient. Toate acestea,
vor incuraja pe cei din administratia
publicd 1n indeplinirea sarcinilor si
atributiilor cu o mai mare tenacitate,
ajungdnd in timp la atingerea
potentialului lor maxim, contribuind
astfel, la eforturile durabile ale
institutiei de a instrui viitorii lideri.

In ceea ce priveste dezvoltarea liderilor
proprii din administratia publica, tarile
puternic industrializate au creat anumite
instituii  specializate pentru dezvoltarea
leadership-ului. In acelasi context, unele tari
au pus accent pe instruirea viitorilor lideri
prin cursuri intensive. Astfel, amintim tari ca:
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Japonia, Korea, Austria, Belgia, Finlanda,
Polonia, Olanda si Portugalia, care dau
cursuri de instruire pentru conducatorii
administratiei publice centrale si locale.

Procedee de pregatire si consiliere au fost
adoptate Tn Olanda[12], Islanda atat pentru
liderii prezenti cat si pentru cei viitori, toate
acestea in colaborare cu profesionistii din
sectorul privat. Prin respectiva metoda, intr-
un timp limitat, un lider va aborda punctele
sale slabe cu profesorul desemnat §i va primi
sfaturi de la acesta cum sa isi imbunatateasca
capacitatea de lider Tn viitor.

Guvernul din Islanda 1i sustine pe lideri in
ceea ce priveste organizarea si dezvoltarea
cailor de cooperare, fara participarea directa
a institutiilor din care fac parte. Astfel,
aceasta strategie s-a dovedit necesara in ceea
ce priveste transmiterea valorilor si
intereselor generale ale liderilor, precum si in
ceea ce priveste insugirea cunostintelor unul
de la celalalt.

Polonia a pus in practicd un plan de
activitate strategic de management pentru toti
sefii administratiei publice. Cu toate acestea,
au aparut dificultati in aplicare, respectiv in
cultura politicd §i cea organizationald.
Conducatorii sectorului public din Polonia
sunt ei Ingisi reticenti in a pune in aplicare
respectivele metode moderne de resurse
umane din managementul public, astfel
ingreunand obtinerea performantei la nivelul
structurii personalului si a beneficierii de noi
structuri institutionale.

Cu toate cd in Romania au fost constatate
imbunatatiri la nivelul ultimilor ani, se
vorbeste destul de putin despre femeile lideri
din administratia publicd. Per a contrario, in
alte tari, vedem cazul Norvegiei, respectiva
implicare este sustinutd si prin infiintarea
unui plan de 4 ani pentru cresterea numarului
de femei ce ocupa posturi si functii publice
pe diferite niveluri superioare $i nu numai,
ale administratiei de la 22% in 1997 la 40%
in 2002[13].

Reiterand cele afirmate, se constata faptul
ca, femeile lideri din administraia publica
romaneascd au de suferit pe planul
problematicii leadership-ului, prin
neexploatarea domeniului de referinta.

Sectorul public este unul dinamic ce este
SUpus unor numeroase presiuni - pentru
schimbare. Liderii din cadrul sau sunt tot mai
preocupati, cel putin declarativ, de
importanta  cunostintelor in  evolutia
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organizatiilor in care activeaza. Ei asociaza
succesul sau esecul cu capacitatea creativa a
personalului, cu potentialul inovativ pe care
1l are organizatia[14].

Utilizarea cunostintelor nu este un lucru
simplu, asa cum se Intdmpld cu majoritatea
resurselor intangibile. Imaginea sau reputatia
organizatiei, cultura organizationalda sunt
doar cateva exemple de domenii in care
liderii intdmpind dificultati substantiale in
gestionarea elementelor dematerializate.

Cum se pot ele masura? Cum pot fi
evaluate si controlate? Cum pot fi dirijate
mai  bine spre realizarea obiectivelor
propuse? Sunt intrebari cu care liderii din
institutiile moderne se confruntd in
permanenta si cdrora Incearca s le gaseasca
raspunsuri, Tmpreund cu cei pe care 1i
reprezinta.

Leadership-ul bazat pe cunoastere
contribuie la dezvoltarea competentelor
esentiale pentru institutiile publice, oferind
premisele necesare pentru o administratie
performantd care sd corespundd cerintelor
cetdtenilor, pentru a contribui semnificativ la
cresterea calitatii vietii in zona lor de
influenta, respectiv la bunastarea
comunitatii. Prin dezvoltarea si valorificarea
lor se realizeaza si se livreaza valoarea
asteptata de catre stakeholderii organizatiei.
Invatarea este considerati una dintre
modalitatile importante prin care se poate
construi organizatia bazatd pe cunoastere si
pentru care liderii sectorului public au o
responsabilitate foarte mare, avand in vedere
reducerea  decalajului fatd de ftarile
dezvoltate.

Figura 1 reprezintd ciclul cunoasterii,
reflectind faptul cd 1invatarea ajuta la
acumularea cunostintelor care vor fi utilizate
ulterior, iar utilizarea acestor cunostinte la
randul sau duce la nevoia pentru noi Invatari
si pentru acumulare noilor cunostinte.

Fig. 1 Ciclul de viata al cunoasterii[15]
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