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REZUMAT

In ultimele decenii, problematica sustenabilititii are o importanta crescutd in reglementirile
internationale, europene si nationale, precum si in preocuparea organizatiilor de a implementa masuri
ce vizeaza integrarea acestui concept in modul de functionare si organizare.

Noile stiinte provoaca paradigma existentd si modul in care organizatiile sunt structurate si se
comportd. Potrivit Strategiei pentru Dezvoltare Durabild 2030%, Romania necesiti o schimbare a
paradigmei de dezvoltare din prezent pentru a face fata provocarilor complexe ale secolului actual.

Aceasta teza isi propune sa imbratiseze diverse abordari in care organizatiile ar putea fi
transformate folosind idei extrase din stiinta complexitatii, stiinta sustenabilitdtii, precum si din
sectorul privat si nonguvernamental.

Primii pasi in realizarea tezei de doctorat au constat in identificarea, organizarea si analizarea
cadrului teoretic care cuprinde cateva concepte cheie ale acestei cercetari, precum: schimbare sociala,
sustenabilitate, leadership, reforma, adaptare, procese sociale si complexitate.

Tn cadrul acestui demers stiintific am pornit de la cunoasterea schimbarii sociale din teoriile
sociologice, biologice si ale complexitatii la cunoasterea schimbarii sustenabile. Schimbarea
reprezinta un produs al proceselor istorice si al practicilor culturale specifice. Definitia schimbarii
sociale a suferit modificari prin prisma tipurilor de schimbare abordate de teorii. Schimbarea sociala
implicd transformarea societatii prin intermediul institutiilor sale culturale, sociale, politice si
economice. Acest concept este definit si ca o transformare semnificativa in timp a unei societdti prin
modificarea normelor, valorilor, statusurilor, rolurilor sociale, precum si modificari tehnologice sau
ale mediului fizic al societatii.

Am considerat faptul ca o revitalizare a analizei schimbarii in cadrul acestei cercetari este
importantd pentru intelegerea societatii actuale cu subsistemele sale - cu accent deosebit pe cel
administrativ - pentru dezvoltarea proceselor sociale si instrumentelor necesare sustenabilitatii
organizationale n contextul unui viitor impredictibil.

Scopul tezei este de a contribui la cunoasterea modului in care sustenabilitatea trebuie integrata
in cultura organizationala, aceasta reprezentand o necesitate care contribuie in special la dezvoltarea

administratiei publice, dar si la dezvoltarea societatii, In general. Ne propunem ca prin intermediul

! Strategia pentru Dezvoltare Durabild 2030, disponibild la: https://www.edu.ro/sites/default/files/Strategia-nationala-
pentru-dezvoltarea-durabila-a-Rom%C3%A2niei-2030.pdf, accesata la data de 15.07.2019.



acestei lucrdri sa evidentiem rolul strategic pe care administratia publica il reprezinta in sustinerea si
pastrarea echilibrului intre sisteme.

Literatura romana de specialitate poate fi imbunatatita prin tratarea sistemului administrativ
prin prisma stiintei sustenabilitétii si stimulata prin cresterea interesului cercetatorilor si practicienilor
la crearea unor viitoare teorii Tn acest sens. Unul dintre obiectivele acestei lucrari este de a construi o
punte intre lumea stiintei si lumea organizatiilor si de a contribui la dezvoltarea dezbaterilor viitoare
despre stiinta sustenabilitatii.

Lucrarea prezenta este Tmpartitd in cinci capitole care urmaresc o evolutie a etapelor parcurse
in cercetare si poate fi rezumata astfel:

Capitolul 1 ,,4bordari teoretice ale schimbarii sociale” urmareste stabilirea conexiunii dintre
stiintele administrative cu cele sociologice, pornind de la ideea ca administratia publica este un sistem
deschis care interactioneaza cu mediul inconjurator, fiind influentat si influentand la randul sau.
Administratia publica reprezintd un subsistem important al sistemului global, aspect care implica o
legdturd stransd intre schimbarile care apar in societate si schimbarile in cadrul organizatiilor
apartinand sistemului administrativ. Astfel, contextul social in care s-a dezvoltat administratia publica
are o relevanta deosebita, care presupune identificarea atat a teoriilor sociologice dedicate schimbarii
cat si abordarea teoriilor complexitdtii privind schimbarea organizationala.

Pe parcursul capitolului prezentam evolutia teoriilor sociologice si ale complexitatii in
cunoasterea contextului social in care s-a dezvoltat sistemul administrativ pentru a demonstra faptul
ca interventia intr-un sistem are impact asupra celorlalte sisteme. Ne concentram atentia asupra
catorva teorii, precum: teorii ale evolutiei liniare vs. teorii ciclice, teorii evolutioniste, teorii
structural-functionaliste, teorii ale conflictului si teorii ale modernitatii.

Capitolului I contine o parte care este dedicatd sociologiei si amprentei pe care si-a lasat-0
asupra dezvoltarii organizationale, aceasta introducere in schimbarea sociala fiind necesara pentru
cunoasterea trecutului, anticiparea si schimbarea viitorului. Schimbarea sociala este dezbatuta teoretic
in contextul existentei a doud paradigme, abordarea sistemicd si procesualda pentru a evidentia
importanta schimbarii structurii si proceselor in administratia publica. Capitolul continud cu o
introducere in stiinta complexitatii care are o importanta deosebita in studierea schimbarii sociale si
sustenabilitdtii deoarece ofera explicatii despre modul in care functioneaza sistemele complexe, cum
este si cel al administratiei publice. Stiinta sustenabilitatii are ca obiect de studiu sistemele complexe,
astfel ca aceasta se bazeaza pe teoria complexitatii.

Tn capitolul al Il-lea, intitulat Sustenabilitatea — cadru conceptual si sfera de aplicabilitate,
este abordata stiinta sustenabilitatii prin cele doud ramuri ale sale — sustenabilitatea si dezvoltarea

durabild, urmarim evolutia conceptului din punct de vedere al reglementarilor si politicilor adoptate,
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prezentam opiniile cercetatorilor in ceea ce priveste emergenta sustenabilitatii de-alungul timpului,
in diferite parti ale lumii.

La sfarsitul capitolului incheiem cu o scurtd sectiune in care propunem integrarea
sustenabilitatii in principiile generale aplicabile administratiei publice. Conform Codului
administrativ?, principiile generale aplicabile administratiei publice sunt: principiul legalitatii,
principiul egalitatii, principiul transparentei, principiul proportionalitatii, principiul satisfacerii
interesului public, principiul impartialitatii, principiul continuitatii si principiul adaptabilitatii.
Consideram faptul ca un nou principiu ar trebui adaugat sa ghideze activitatea administratiei publice,
si anume, principiul sustenabilitatii, in care autoritatile si institutiile administratiei publice, precum
si personalul din cadrul acestora au obligatia de a gestiona eficient si cu responsabilitate resursele
umane, naturale si financiare ale societatii fara a compromite generatiile prezente si viitoare.

Consideram imperativa introducerea acestui principiu pentru a creste responsabilitatea
administratiei publice fatd de viitorul generatiilor urmatoare, pentru a nu periclita nici un tip de
capital, si anume, cel natural, intelectual, cultural, material si financiar. In acest caz, sustenabilitatea
presupune un angajament pe termen lung al administratiei publice fatd de cetdteni si crearea unei
relatii durabile echilibrate intre subsistemele societatii. Prin urmare, intentia principald a adoptarii
principiului sustenabilitatii este de a 1rgi perspectiva abordarii administratiei publice.

Tn cel de-al 11-lea capitol, cu titlul Schimbare sociald sustenabild, sunt analizate doua abordari
organizationale care pun accentul pe crearea unui cadru de schimbare integrat, una dintre acestea fiind
adaptata dupa modelul Kotter.

Este prezentat cadrul general al schimbarii sustenabile prin punctarea a citeva etape relevante.
Un proces de planificare a sustenabilitatii incepe cu declaratia unei viziuni si continua cu obiective

3, Masurarea este un element

masurabile, strategii sau planuri de actiune specifice si tactici
fundamental al sustenabilitatii. Organizatiile cu o viziune a serviciilor sustenabile si a unor operatiuni
durabile au nevoie de mai mult decét o viziune, acestea au nevoie de instrumente pentru a intelege
unde se afla, cat de departe sau cat de aproape sunt de obiectivele lor si daca se indreapta in directia
corecta. Indicatorii de sustenabilitate sunt folositi de organizatii pentru a oferi un cadru pentru a

decide unde s@ se concentreze eforturile, pentru a motiva oamenii spre imbunatatirea procesului,

pentru a demonstra progresul in performanta functionarilor sau responsabilitatea sociald. Masurarea

2 Ordonanta de Urgentd nr. 57 din 3 iulie 2019 privind Codul Administrativ, publicat in Monitorul Oficial nr. 555 din 5
lulie 2019, disponibil si la: http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=159134.

3 Margaret Robertson, Sustainability. Principles and Practice, A doua editie, Publicati de Routledge, New York, 2017,
op.cit., p. 308.



indicatorilor de sustenabilitate oferd o modalitate de a evalua modul in care administratia publica face
progrese in ceea ce priveste sustenabilitatea in timp.

Planificarea scenariului este o parte a procesului cognitiv sistemic complet, care interconecteaza
puternic descoperirea cu luarea actiunii®. Atunci cand este condus dintr-o perspectivi de dezvoltare
sistemicd, planificarea scenariului are capacitatea de a fi un proces social sistemic de Invatare
reflexiva, experentiald si transformatoare pentru planuri si actiuni strategice consensuale informate,
pentru abordarea contingentd a viitorului potential.

O parte importantd a acestui demers stiintific constd in identificarea si analizarea a doua
instrumente de schimbare la scara larga din care rezultd un model de instrument de schimbare la scara
larga pentru reforma administratiei publice reprezentdnd - un model de schimbare strategica
participativd care se sprijind pe o abordare democratici. in conditiile unui mediul potrivit,
interventiile de schimbare la scarad larga pot contribui la procesul de schimbare sustenabila fiind
bazate pe abordari inovatoare si complexe, precum si pe sprijin operational si politic la nivel inalt.

Capitolul al IV-lea, Procese sociale si instrumente administrative pentru schimbare sociald
sustenabila cuprinde cele mai relevante procese pentru lucrarea prezenta, respectiv leadership-ul,
reforma si adaptarea administratiei publice care conduc la o schimbare sustenabila si trei instrumente
administrative necesare pentru realizarea progresului in schimbarea administratiei publice.

Tn capitolul al V-lea, intitulat Analizi de complementaritate a strategiilor de dezvoltare
sustenabild si de consolidare a administratiei publice sunt identificate obiectivele a trei strategii.
Prin analiza de complementaritate este prezentata contributia fiecareia la dezvoltarea si schimbarea
administratiei publice si conceptele cheie in cadrul fiecireia. In cadrul acestui capitol, evidentiem
directiile strategice ale schimbarii administratiei publice la nivel national.

Teza de doctorat abordeaza 3 directii principale de cercetare: schimbarea sustenabild, reforma
— ca proces social esential in administratia publica si necesitatea instrumentelor in schimbarea
sustenabild a administratiei publice.

Potrivit literaturii de specialitate, analiza sustenabilitatii a pornit din ecologie ca o solutie de a
rezolva problemele de mediu. In prezent, sustenabilitatea cunoaste o larga utilizare in toate sectoarele
si aspectele vietii organizationale, regasind sub aceasta ,,egida” nenumarate actiuni, strategii, politici,
etc.

Conceptul nu reprezintd doar un principiul ecologic ci si unul social, care se refera la echilibru,

echitate si justitie sociald. Se reflecta de obicei in procese si actiuni, prin care societdtile si

4 Richard Bawden, Michael Reichenbach, ,,Learning by Experiencing: Systemics, Futures Thinking, and Scenarios” in
Sustainable Development, 2010, pp. 95-105.



organizatiile lor incearca sa-si imbunatateasca performanta, sa foloseasca eficient resursele si sa
pastreze un echilibru pentru a nu permite scaderea calitatii vietii. Acesta face parte din categoria unor
concepte cheie, precum libertate, egalitate si democratie, care este supus unor dezbateri stiintifice
continue in ceea ce priveste definitia si sfera de cuprindere. Existd o definitie universal acceptata a
dezvoltirii durabile®, precum cea a Comisiei Brundtland, insi pentru conceptul de sustenabilitate si
modul in care acesta poate fi atins exista puncte de vedere diverse.

Din analiza literaturii de specialitate, sensul actual al sustenabilitatii sufera inflexiuni etice
divergente in politicile si practicile existente®. S-a remarcat faptul ci ideea dezvoltirii durabile pare
sd fie din ce 1n ce mai legatd de agendele politice, ridicand ingrijorari cu privire la soliditatea bazei
sale analitice iar fundamentele stiintifice ale conceptului ramanand neclare pentru multi. Majoritatea
dezbaterilor Impartasesc preocupdri comune 1nsd difera in mare masura in ceea ce priveste accentul
pe ceea ce urmeaza sa fie dezvoltat, ce urmeaza sa fie sustinut, care ar trebui sa fie relatia dintre
dezvoltat si sustinut si pentru cat timp ar trebui si aiba loc relatia’.

Stiinta sustenabilitdtii are ca obiect identificarea interactiunilor dintre sistemele sociale si
umane globale, precum si Intelegerea mecanismului care a dus la degradarea acestor sisteme si
riscurile concomitente ale securititii si confortului fiintelor umane®. Aceasta reprezinti o problema
sistemicd deoarece imbunititirea unei parti a sistemului poate conduce la deteriorarea altei parti®.

Potrivit definitiilor identificate de autorii Sala si colaboratorii s&i'®, stiinta sustenabilititii
reprezinta:
+ ,,Formad avansatd de analizd complexd a sistemului care vizeaza Imbundtdtirea intelegerii

conditiilor asociate mediu-uman prin intermediul instrumentelor descriptive analitice avansate;

> International Union for Conservation of Nature and Natural Resources (IUCN), ,,World Conservation Strategy: Living
Resource Conservation for Sustainable Development”, 1980, disponibil la:
https://portals.iucn.org/library/efiles/documents/WCS-004.pdf , accesat la data de 15.06.2020.

& Timothy W. Luke, ,,Working to Attain More Than “Actually Existing Sustainability””, Department of Political Science
Virginia  Polytechnic  Institute and State  University, Blacksburg, VA, p. 2, disponibil Ia:
https://polisci.acadiau.ca/tl_files/sites/polisci/resources/Documents/Sydney%20Taylor%20Memorial%20Lecture.pdf,
accesat la data de 10.05.2017.

7 William C. Clark, Paul J. Crutzen, and Hans J. Schellnhuber, ,,Science for Global Sustainability: Toward a New
Paradigm”, Science, Environment and Development Group, Center for International Development (CID) at Harvard
University, CID Working Paper No. 120, 2005; also published as Ch. 1 in Earth System Analysis for Sustainability, Edited
by Hans Joachim Schellnhuber, Paul J. Crutzen, William C. Clark, Martin Claussen, and Hermann Held, MIT Press, pag.
16-17.

8 Jeffrey 1. Steinfeld, Takashi Mino, ,,Education for Sustainable Development: the Challenge of Trans-disciplinarity”,
Sustain.Sci. 4: 1-2, Springer, 2009, disponibil la: https://core.ac.uk/download/pdf/191573054.pdf, accesat la data de
17.01.2020.

® Raymond Murphy, ,,Sustainability: A Wicked Problem", Symposium/Reassessing Sustainability, Sociologica no 2,
2012, p. 3, disponibil la: https://www.rivisteweb.it, accesat la data de 10.03.2017.

10 Serenella Sala, Biagio Ciuffo, Peter Nijkamp, ,,A Meta-framework for Sustainability Assessment” (Research
Memorandum  2013-2016),  Vrije  Universiteit ~ Amsterdam, 2013, p. 4, disponibil la:
https://research.vu.nl/ws/portalfiles/portal/845008/2013-16.pdf, accesat la data de 18.02.2019.



» Agenda de transformare;

 Abordare holisticd a solutionarii problemelor fiind orientata catre solutii, bazatd pe o
intelegere sistemica a fenomenelor contemporane, capabild sd valorifice si sd integreze cunostinte
sectoriale;

» Abordare de precautie, iar acceptarea si implementarea unei astfel de abordari necesitd un
cadru pentru a obtine acordul tuturor sectoarelor societatii.”

Caracteristic stiintei sustenabilitatii este faptul ca:

* se concentreaza pe interactiuni dinamice dintre natura si societate;

* necesita o intelegere integrata a problemelor complexe;

* necesitd o abordare interdisciplinara bazata pe sisteme;

» cauta solutii reale la probleme de sustenabilitate.

In ultimele decenii, numarul mare de evenimente, initiative si publicatii au contribuit la o
crestere a atentiei publice asupra conceptelor de dezvoltare sustenabild si sustenabilitate!!. O analiza
a acestora la nivel mondial demonstreazd nivelurile in crestere ale discursului public asupra
sustenabilitatii si indica faptul ca ,,sustenabilitatea” a devenit un concept mai utilizat decét cel de
,,dezvoltare sustenabila”, ceea ce poate insemna fie o schimbare a interesului cercetatorilor, de la
dezvoltarea durabila la conceptul de sustenabilitate, fie folosirea numelui ca un concept atractiv care
capteaza atentia publicului. Din 1970 pana in prezent, semnificatiile si utilizarile sustenabilitatii s-au
schimbat prin prisma fortelor sociale care au actionat in toate colturile societitilor'?.

Daca dezvoltarea durabila presupune o dezvoltare care promoveaza progresul atunci
sustenabilitatea insasi poate fi considerata mai putin ca o stare sau conditie si mai mult ca 0 directie
sau gandire pentru activitatile de dezvoltare. Sustenabilitatea este definita ca o necesitate politica,
etici si legala® si se referd in primul rand la conditiile de bazi ale umanititii si nu la orice aspect al
politicii economice si sociale, in general'®. Aceasta pare si fie in aceeasi categorie cu alte obiective
mari ale secolului trecut - obiective la care membrii societatilor se gandesc mai mult spre a se indrepta

decat pentru a le atinge®®.

11 Ralf Barkemeyer, Diane Holt, Lutz Preuss et.al., ,,What Happened to the Development in ‘Sustainable Development’?
Business Guidelines Two Decades After Brundtland”, Sustainable Development, 22(1): 15-32, 2014, p. 4, disponibil la:
https://core.ac.uk/download/pdf/74370008.pdf, accesat la data de 08.05.2018.

12 Timothy W. Luke, ,,Working to Attain More Than “Actually Existing Sustainability””, op.cit., p. 8.

13 Felix Ekardt, Susanne Stoll-Kleemann, Environmental Humanities: Transformation, Governance, Ethics, Law,
Springer, 2020, p.1.

14 Ibidem, pp. 28-29.

15 william C. Clark, Paul J. Crutzen, and Hans J. Schellnhuber, ,,Science for Global Sustainability: Toward a New
Paradigm”, op.cit., p. 16-17.



Sustenabilitatea organizationala reprezintad un obiectiv societal pentru inceputul secolului XXI,
care trebuie sa fie luat in considerare in cadrul contextului schimbarii sociale. Abordarile actuale ale
sustenabilitdtii se concentreazd nu numai pe protectia mediului, asa cum observam in vasta literatura
de specialitate, ci si pe obiective sociale mai largi, cum ar fi cele referitoare la justitia sociala,
distributia echitabila si utilizarea eficienta a resurselor. Sustenabilitatea implicad o schimbare profunda
in aspecte referitoare la etica, responsabilitate sociald si reproiectarea culturii organizationale, a
valorilor, structurilor, proceselor si obiectivelor organizationale. Tn majoritatea cazurilor, amploarea
schimbirii necesare pentru a atinge sustenabilitatea sugereaza o transformare a sistemului’®.

Sustenabilitatea presupune asigurarea echilibratd a mijloacelor fundamentale (materiale,
morale, normative) inter si intra generational pentru realizarea progresuluil’, precum si necesitatea
unor conditii de evolutie. Conceptul poate avea ,,un rol semnificativ in planificarea administrativa,
prin planificarea pe termen lung, echitatea intergenerationald, reducerea riscurilor si conservarea
resurselor”®, Subiectul este discutat si ca un nou obiectiv pentru administratia publica bazat pe trei
sisteme fundamentale (mediu, economic si social), CU ,,provocarea de a sustine fiecare sistem in parte,
pastrand totodatd un echilibru adecvat intre ele”*®.

Prin dezvoltarea durabilda in administratia publica din Romania se doreste prioritizarea
interesului public prin furnizarea de servicii publice de calitate Tn conformitate cu standardele
europene. Administratia publicd joaca un rol primordial in procesul de dezvoltare sustenabild a
societatii, prin identificarea problemelor concrete si determinarea cailor practice de solutionare a lor.
Intelegerea importan sustenabilitatii in administratia publici din Romania ar putea conduce la
performante administrative considerabile, de aceea subliniem necesitatea integrarii sustenabilitatii in
principiile generale aplicabile administratiei publice.

Schimbarea sociala sustenabila se refera in lucrarea de fata la adoptarea la scara largd a unor

procese sociale si a unor instrumente in administratia publica care sd fie sustinute de un ecosistem de

actori. Sustenabilitatea solicita colaborarea ntre actori si institutionalizarea schimbarii in sistemele

16 Charles L. Redman, ,,Should Sustainability and Resilience be Combined or Remain Distinct Pursuits?”, Ecology and
Society, Volume 19, No. 2, Art. 37, 2014, disponibil la: http://www.ecologyandsociety.org/vol19/iss2/art37/, accesat la
data de 11.07.2015.

17" Tatiana Saptefrafi, ,,Corelatia dintre guvernarea eficientd si dezvoltarea umanid durabild”. Tezele conferintei
internationale stiintifico-practice din 18 mai 2005, ,,Academia de Administrare Publicd pentru o guvernare transparenta,
responsabila si democratica”, Chisindu, 2005.

18 Deniz Leuenberger, ,,Sustainable Development in Public Administration”, Public Works Management & Policy, 10(3),
2006, pp.195 — 201.

19 Daniel J. Fiorino, ,,Sustainability as a Conceptual Focus for Public Administration”, Public Administration Review,
70(1), 2010, pp. 78-88, disponibil la;
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.662.8450&rep=repl&type=pdf, accesat la data de
03.05.2019.



0. Administratia publici are nevoie de un cadru de decizie integrat?’. Autorititile si

de rutini?
institutiile publice ar trebui sa adopte sau sa adapteze cadrul decizional acordand o atentie deosebita
urmitoarelor aspecte??: imbunititirilor iterative, mai multor niveluri de guvernare, guvernarea retelei,
implicarea tuturor factorilor interesati, Invatarea reciproca si increderea, managementul adaptiv,
abordarea creativa si strategie de comunicare.

O alta abordare organizationala de schimbare sustenabila este adaptatd dupa modelul Iui John
Kotter, care propune un model in opt etape pentru schimbari de durata, bazat pe revizuirea experientei
din sectorul privat. Profesorul Kotter propune opt etape care contribuie la schimbarea de succes la
scard larga?3: impulsionarea urgentei de schimbare, crearea unei echipe de ghidare, crearea viziunii
si strategiilor, comunicarea eficientd a viziunii si strategiilor, eliminarea barierelor pentru a actiona,
realizarea obiectivelor pe termen scurt, continuarea schimbarii pana la realizarea obiectivelor finale
si crearea unei noi culturi pentru ca noul comportament sa ramana.

Abordarea schimbadrii la scard larga este 0 continua evolutie datoratd provocarilor cu care ne
confruntam in mod constant necesitdnd un set complet de instrumente pentru a conduce in mod
eficient initiativele acesteia. In cadrul tezei, sunt abordate, asa cum am mai mentionat, doud
instrumente de schimbare la scara larga, un instrument implementat de National Health Service?* in
Marea Britanie si un instrument propus de autoarea cartii “Building an evidence based practical guide
to Large Scale Interventions. Towards sustainable organizational change with the whole system”,
Tonnie van der Zouwen.

Primul instrument reprezintd un ghid pentru o schimbare sustenabild care presupune
mobilizarea unui numar mare de indivizi, grupuri si organizatii spre o viziune a unei noi stari
fundamentale prin teme cheie care pot face o mare diferenta, prin schimbarea puterii si o conducere
mai distribuitd, prin angajarea cuprinzatoare si activa a partilor interesate si Intdrirea reciproca a
schimbadrilor in mai multe sisteme si procese. Ghidul pentru schimbarea la scara larga pe care I-am
adaptat la administratia publica din Romania propune o dezlegare a granitelor organizationale si
organizarea acestora la nivel national care ar conduce la noi moduri de lucru si la o cale catre o

guvernare diferita. In ghidul pentru schimbare la scara larga sunt identificate 10 principii cheie din

20 L, Woltering, Kate Fehlenberg, Bruno Gerard et.al., ,,Scaling — from Reaching Many to Sustainable Systems Change
at Scale: A Critical Shift in Mindset”, ScienceDirect, Agricultural Systems, No. 176, 2019, p. 4, disponibil la:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0308521X18314392, accesat la data de: 13.02.2021.

21 National Research Council of the National Academies, Sustainability for the Nation..., op.cit., p. 4.

22 |bidem, p. 8.

23 John P. Kotter, Dan S. Cohen, The Heart of Change. Real-Life Stories of How People Change Their Organizations,
Publicata de Harvard Business School, Boston, Massachusetts, 2002, pp. 2-5.

24 NHS England, ,Leading Large Scale Change: A Practical Guide”, disponibil la: https://www.england.nhs.uk/wp-
content/uploads/2017/09/practical-guide-large-scale-change-april-2018-smll.pdf, accesat la data de 12.02.2019.
Lucrarea prezentd contine traducerea si sintetizarea ghidului.



literatura de specialitate care pot contribui la succesul schimbdrii si pe care incercdm sa le adaptam
la domeniul stiintelor administrative.

Sistemul complex de lentile al schimbarii la scara larga in sisteme complexe, cum este cel al
administratiei publice necesita schimbari integrate in structuri, procese si modele. Schimbarea este
raspandita la scara larga in multiple organizatii, schimba profund modelele de mentalitate si modurile
de gandire din prezent ale oamenilor, are un impact general asupra a ceea ce fac oamenii la locul de
muncd, si necesitd schimbari coordonate in mai multe sisteme. Vorbim asadar de eforturi de
schimbare sociald care afecteazd un numar mare de persoane, necesitd schimbari pretutindeni si
provoaca modelele mentale actuale.

Conceptele utilizate Tn cadrul ghidului sunt inspirate din gandirea miscarilor sociale,
dezvoltarea organizationalda, management, schimbare strategicd si managementul schimbarii. Cadru
de organizare reuneste trei elemente critice pentru a face schimbiri la scard largi®®: intelegerea
schimbarii la scara larga, crearea unui model de schimbare si dezvoltarea sau imbunétatirea unor
metode, abordari si instrumente. Dacd dorim ca schimbarea sa fie transformatoare, trebuie sd ludm 1n
considerare structura administratiei publice, procesele si modelele de comportament?®.

Modelul de schimbare propus Tn cadrul instrumentului sustine un cadru integrat pentru orice
program de schimbare care incearcd sa realizeze o schimbare transformatoare si sustenabila. Sunt
evidentiate cateva elemente care ar trebui sa fie luate in considerare la conducerea schimbarii
sustenabile si care ar putea contribui la organizarea unei abordari pentru a crea un mediu in care
programele de schimbare pot aduce o schimbare reald: un scop comun impartasit, crearea unui
leaderhip distribuit, adaptarea si inovarea, utilizarea unor instrumente de imbundtatire, managementul
proiectelor si a performantelor, masurarea si evaluarea, agenti de schimbare, motivarea si
mobilizarea.

Instrumentul ,,Interventii la scara larga” (,,Large scale interventions”) propus de Tonnie van der
Zouwen implica partile interesate Tntr-un proces colectiv de schimbare si invatare abordand diferite
probleme din organizatii sau comunitati, pentru schimbarea intregului sistem, ca rezultat final.
Autoarea cartii defineste schimbarea sustenabila ca ,,dezvoltarea capacitatii de a schimba” iar
stabilirea efectelor sustenabile, design-ul si conditiile nu sunt usor de realizat pentru o astfel de
schimbare. Schimbarea sustenabild poate fi observata ca efect in invatarea colectiva si in dezvoltarea

capacitatii de schimbare. Pentru procesul de schimbare la scara larga, principiile de baza care stau la

2> NHS England, ,,Leading Large Scale Change: A Practical Guide”, 2018, p. 13, disponibil la:
https://www.england.nhs.uk/wp-content/uploads/2017/09/practical-guide-large-scale-change-april-2018-smll.pdf,
accesat la data de 12.02.2019.

% |bidem, p. 62.
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baza caracteristicilor sunt: gandirea sistemelor, participarea partilor interesate, invatarea actiunilor in
diversitate si multiplicitate, intelegerea intregului si ciutarea unui teren comun?’.

Notiunea ,,la scara larga” se adreseaza atat la scala ,,intregului sistem”, cu un numar mare de
oameni, cat si analizand procesele de schimbare in contextul lor mai larg in timp si spatiu. Interventia
la scara larga este o abordare complexa pentru schimbare, determinata de multiplicitatea disciplinelor
in care este Inrddacinatd si de diversitatea metodelor utilizate pentru lucrul cu intregul sistem.
Lucrarea se concentreaza asupra schimbarii organizationale si asupra potentialului metodelor de a
stabili efecte sustenabile.

Ambele instrumente analizate fac parte dintr-o familie mai larga de abordari participative
utilizate Tn procese de schimbare, cu diverse metode de lucru cu grupuri mari care impartasesc cateva
principii de baza. Interventiile in grupuri mari sunt vazute la inceputul secolului XXI ca metode de
schimbare organizationala care abordeazd mai adecvat complexitatea, imprevizibilitatea asociate cu
organizatiile actuale. Aceste interventii sunt prezentate ca un mijloc de a facilita schimbarea
organizationald din perspectiva stiintei complexitatii si de a genera schimbdri radicale prin auto-
organizare?.

Cele doua instrumente, Interventii la Scara larga si Schimbare la scara larga fac referiri concrete
la schimbarea sociald sustenabild, creazd o imagine mai cuprinzatoare asupra subiectului central al
tezei si pot fundamenta un model de schimbare sustenabild in administratia publica. Tn urma analizei
comparative a celor doud instrumente la scara largd mentionate, a analizei literaturii de specialitate
utilizatd in cadrul tezei de doctorat si a folosirii interviului ca metoda de cercetare stiintifica am
realizat un model instrument de schimbare la scara larga pentru reforma administratiei publice, acest
proces social fiind un vector pentru schimbarea sustenabila a administratiei publice. Instrumentul
pentru realizarea reformei la scara larga este util pentru lideri, experti, membrii ai organizatiilor
publice, private sau nonguvernamentale pentru a avea in vedere pasii necesari realizarii schimbarii
sustenabile. Scopul modelului este de a oferi o imagine de ansamblu a pregatirii unei reforme la scara
larga.

Modelul de schimbare abordeaza sustenabilitatea in schimbarea la scara larga, cadrul de
organizare, pregatirea pentru schimbare si dezvoltarea capacitatii de schimbare, interventia cu

membrii organizatiei, leadershipul distribuit, conceptualizarea diferitelor abordari ale schimbarii,

27 Tonnie van der Zouwen, Building an evidence based practical guide to Large Scale Interventions. Towards sustainable
organizational change with the whole system, Eburon Academic Publishers, Delft, 2011, p. 70, disponibil la:
https://www.researchgate.net/publication/259639288 Building_an_evidence_based_guide_to_Large Scale_Interventio

ns_Towards_sustainable_organisational_change_with_the whole_system, accesat la data de 05.12.2019.

28 Michael J. Arena, “Understanding Large Group Intervention Processes: A Complexity Theory Perspective”, op.cit., p.
49,
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interventii In grupuri mari, crearea conditiilor pentru reforma la scara larga, evaluarea reformelor la
scara larga, factori care influenteaza schimbarea la scara larga si mentionarea a cateva argumente
pentru folosirea instrumentelor la scara larga.

Procesele studiate pentru lucrarea prezenta sunt leadership-ul, reforma si adaptarea in
administratia publica deoarece acestea conduc la o schimbare sustenabila. Leadership-ul ofera o noua
intelegere a proceselor de conducere in administratia publica, reforma reprezintd un vector de
schimbare sustenabild si o conditie pentru progresul Romaniei, iar adaptarea — este un proces de
gestionare a incertitudinilor si complexitatilor cu care se confruntd administratia publica in prezent si
n viitor.

Socioeficienta si performanta administratiei publice reprezintd dezideratele atingerii
acestora. Administratia publica este un sistem complex care are nevoie de lideri pentru a gestiona
complexitatea. Conducerea unei astfel de complexitati presupune mecanisme de adaptare dezvoltate
in conditii noi in epoca informatiei. Depasirea complexitatilor inerente provocarilor globale este
dependenti de o conducere eficienti si capacitate de a o sustine?®. Conducerea este una dintre temele
esentiale in progresul organizatiilor spre sustenabilitate.

Al doilea proces abordat n cadrul tezei si unul foarte important este reforma in administratia
publicd. Reforma administratiei publice a presupus schimbari pe scara larga, cu impact social, potrivit
modelelor de guvernare dominante de la acel moment. Aceasta reprezinta un proces structurat si
constient de producere a schimbarii indiferent de amploarea acesteia.

O schimbare fundamentala a modelului de baza al administratiei publice care a modelat aceste

reforme a fost caracterizati de urmitoarele paradigme®:

o Modelul traditional de organizare care a predominat in cea mai mare parte a secolului XX
este descris ca birocratia Weberiand, o administratie legalista, monolitica si ierarhicad responsabila

de toate aspectele atat in elaborarea politicii, cat si in furnizarea serviciilor publice.

e A doua doctrind care a fost denumita Noul management public (NMP) a iesit in prim-plan
Tncepand cu anii 1980, implicand o regandire a rolului si dimensiunii statului, importul de discipline
sectoriale din privat si mecanisme cvasi-piatd pentru a incerca sa facd birocratia ,,asemanatoare

mediului de afaceri” si, prin urmare, mai eficienta.

29 |sabel Cabeza-Erikson, Kimberly Edwards, Theo Van Brabant, ,,Development of Leadership Capacities as a Strategic
Factor for Sustainability”, op.cit., p. 12.

30 European Commission, ,,The Quality of Public Administration “Toolbox”. Theme 9: Public Administration Reform —
Making Positive Change Happen”, Publicat de Office of the European Union, 2017, p. 3.
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Tn practicd, aceste doud modele de administratie publicd s-au Tmpletit, astfel ca descrierile
urmatoare sunt caricaturi idealizate si simplificate in scopul prezentarii, pe baza caracteristicilor lor

cheie.

Aparitia unor forme hibride de gestionare publica bazate pe elemente ale celor trei abordari este
prezentatd ca o consecintd inevitabild a schimbarilor din mediul global si problemele politice
complexe3l. Din 2000 a existat o tendinti vizibild citre un model emergent denumit in mod diferit
,,Noul Serviciu Public”, ,,Noua Guvernare Publica” sau ,,Post-Noul Management Public”.

Reformele pot fi gandite intr-o maniera planificata si sistematica pentru viitor fiind astfel
proactive, insa pot raspunde si la evenimente asupra carora exercitd putin control sau deloc si incearca
gdsirea unor solutii la problemele existente raspunzand reactiv. Reformele administratiei publice sunt
complexe, necesitd mult timp pentru a produce rezultate si pentru a-si demonstra beneficiile si nu sunt
lipsite de riscuri, insd sunt esentiale si pentru realizarea reformelor din alte sectoare si pentru

implementarea angajamentelor importante asumate la nivel European si international.

Reforma administratiei publice este un concept larg, care include toate aspectele organizarii
sectorului public, printre care se remarca: ,,arhitectura” generald a ministerelor si agentiilor,
organizatiile si institutiile de la nivel local, sistemele, structurile, procesele, motivatiile, precum si
modul de supraveghere a acestora si de adaptare periodicd a sistemului®?. Potrivit Strategiei de
consolidare a administratiei publice 2014-2020, ,revizuirea structurii administratiei publice,
coroborata cu repartizarea coerentd a competentelor intre administratia publicd centrald si
administratia publica locald, reprezintd un pilon important al reformei administratiei publice,
asigurand astfel premisele necesare pentru consolidarea capacitatii autoritatilor administratiei publice
locale”. Se pune accentul pe consolidarea capacititii institutionale, a eficientei administratiei
publice si a serviciilor publice la nivel national, regional si local.

Al treilea proces dezvoltat in cadrul tezei este adaptarea administratiei publice. Adaptarea este
considerata o caracteristica a sistemelor in general, respectiv a sistemului administrativ studiat in
lucrarea prezenti, menita si obtini cele mai bune performante posibile. Tn articolul 13 al Codului

administrativ se regdseste printre principiile generale aplicabile administratiei publice si principiul

31 Mark Robinson, ,,From Old Public Administration to the New Public Service. Implications for Public Sector Reform
in Developing Countries”, UNDP, Global Centre for Public Service Excellence, 2015, p. 4, disponibil Ia:
https://www.undp.org, accesat la data de 3.03.2019.

32 Marius Profiroiu, Tudorel Andrei, Dragos Dinc4 s.a., ,,Reforma administratiei publice in contextul integrarii europene”
Studiul nr. 3., Institutul European din Roméania — Studii de impact III, Bucuresti, 2006, p. 4.

3Strategia de consolidare a  administratiei publice 2014-2020, p. 24, disponibila la:
http://www.dpfbl.mdrap.ro/documents/strategia_administratiei_publice/Strategia_pentru_consolidarea_administratiei_p
ublice_2014-2020.pdf, accesati la data de 16.03.2017.
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adaptabilitatii care se refera la obligatia autoritatilor si institutiilor administratiei de a satisface nevoile
societatii®*.

In timpuri caracterizate de turbulentd si incertitudine, administratia publici va fi deseori
obligata sa raspundd Tn moduri adaptative la amenintarile si oportunitatile care vor apdrea prin
evenimente neobisnuite, extreme si discontinue. Prin imbunatatirea capacitatii administratiei de a
dezvolta scheme adaptive si de a genera raspunsuri complexe la acestea se contribuie la dezvoltarea
unor autoritati si institutii sustenabile. In situatii deosebite, precum pandemii, dezastre naturale,
schimbari climatice etc. care presupun adaptarea sistemelor, abordarile colaborative sunt necesare
pentru o buna coordonare a autoritatilor. Cercetatorii au observat in timp faptul cd adaptabilitatea este
importanta pentru ca institutiile sa-si pastreze relevanta si eficacitatea in fata schimbarii conditiilor
externe®®. Adaptarea reprezintd preocuparea principald in cercetarea sistemelor social-ecologice
complexe iar adaptarea institutionald reprezintd o conditie necesard pentru robustetea sistemelor
sociale si ecologice.

Stabilirea instrumentele administrative a fost necesard pentru cunoasterea parghiilor de
schimbare sustenabili in administratia publici. Tn Strategiile pentru Dezvoltare Durabild, in
programele de reforma se pune accent pe importanta perfectiondrii si dezvoltarii de instrumente
pentru schimbarea sau imbunatatirea diferitelor aspecte din administratia publica.

Lucrarea abordeaza trei instrumente administrative pentru schimbare: tehnologia Blockchain,
un instrument European pentru imbunatatirea performantei de mediu si audit in cadrul administratiei
publice si indicatori cheie de performanta. Instrumentele administrative identificate sunt dezbatute la
nivelul statelor Uniunii Europene, unele dintre acestea aparute mai recent precum noile tehnologii,
altele fiind mai cunoscute ca utilizare in anumite domenii.

Tehnologia Blockchain este analizata ca instrument pentru interoperabilitate si managementul
datelor in cadrul administratiei publice. Aplicarea tehnologiei Blockchain in cadrul managementului
sectorului public ar putea genera construirea de sisteme mai eficiente si mai echitabile in
administrarea bunastarii si furnizarea serviciilor. Avand in vedere sustenabilitatea administratiei
publice, viitorul acesteia depaseste procesul simplu de furnizare a serviciilor publice, prin necesitatea

utilizarii unor instrumente precum tehnologia Blockchain dar si alte noi tehnologii care se vor

34 Ordonanta de Urgenti nr. 57 din 3 iulie 2019 privind Codul Administrativ, Publicat in Monitorul Oficial nr. 555 din 5
lulie 2019, disponibil si la: http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=159134, accesat la data de 05.11.2019.
% Kirk Emerson, Andrea K. Gerlak, Adaptation in Collaborative Governance Regimes, Environmental Management,
54:768-781, 2004, p. 768.
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dezvolta ulterior. Utilizarea de noi tehnologii vor ajuta la depasirea limitarilor serviciilor
administrative curente si vor contribui la furnizarea unor servicii publice durabile oamenilor®®.

Instrumentul European pentru imbunatatirea performantei de mediu si audit (,,The European
Eco-Management and Audit Scheme — EMAS”) reprezinta o necesitate pentru administratia publica
publice. Indicatorii cheie de performanta (,,Key Performance Indicators — KPIs”) sunt indicatori de
progres care contribuie la Tmbunatatirea strategica si operationala si care creeaza o baza analitica
pentru luarea deciziilor.

Ca cercetare viitoare ne propunem sa identificam si sa analizdm indicatorii pentru schimbarea
sustenabild a administratiei publice, precum si sd realizdm o analiza mai profunda a programelor

nationale de reforma.

Concluzii generale

Cunoasterea stiintifica a administratiei publice a permis intelegerea modului in care aceasta
functioneaza in cadrul societatii, in scopul imbunatatirii aparatului administrativ si satisfacerii
nevoilor cetdtenilor pentru imbunatatirea conditiilor de viata. Cunoasterea administratiei publice ca
obiect de cercetare stiintifica a constat in folosirea mai multor metode de cercetare, precum: metoda
deductiva, analitica si istoricd. Acestea au contribuit la formarea unei imagini corespunzatoare a
obiectului cunoasterii.

Ca mijloace si instrumente de cercetare folosite au fost: analiza, sinteza, compararea, deductia
si generalizarea pentru a ajunge la indeplinirea obiectivelor stabilite prin teza de doctorat. Tehnicile
de investigatie utilizate au constat in studierea documentelor — elaborarea de studii bibliografice
necesare cercetarii conceptelor stabilite prin obiectivele lucrarii, observatia directa — pentru analiza
calitativa si cantitativa a activitatii din autoritatile si institutiile publice, metoda interviului — pentru
studierea schimbarii sustenabile din perspectiva altor cercetatori si practicieni.

Folosirea abordarii sistemice in explorarea administratiei publice a condus la dezvoltarea unor

concepte cu rol semnificativ in cunoasterea subiectului, dezvaluirea interdependentelor, stabilirea

% Seunghwan Myeong, Yuseok Jung, ,,Administrative Reforms in the Fourth Industrial Revolution: The Case of
Blockchain Use”, Sustainability - Open Access Journal, 11(14), 2019, p. 4, disponibil la: https://www.mdpi.com/2071-
1050/11/14/3971, accesat la data de 01.03.2020.
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relatiilor dintre concepte si formarea unei viziuni de ansamblu. Studierea stiintei administratiei a
cuprins doar analizarea administratiei publice cu accent pe capacitatea administrativa, limitand in
acest mod sfera intereselor noastre.

Complexitatea fenomenului administrativ a presupus urmarirea legaturilor cu alte discipline din
diferite stiinte, stiinta administratiei comportdnd un caracter interdisciplinar, astfel cd studierea
teoriilor sociologice, organizationale si ale complexitatii a fost importanta in cadrul studiului prezent
pentru determinarea factorilor ce au contribuit la schimbarea structurii, proceselor si rolului
administratiei publice pe parcursul istoriei si care 1si pun amprenta si asupra prezentului.

Inceputul studiului schimbarii sociale a pornit de la analizarea sociologiei, a sectorului non-
profit si a documentelor internationale care utilizeazd acest concept din punct de vedere social -
demografic, cultural, structural si ecologic, pentru a cunoaste contextul social in care administratia
publicd s-a dezvoltat si functioneaza si pentru crearea conexiunilor cu aceasta. Dinamica schimbarii
sociale face posibilad producerea unor serii de efecte asupra sistemului social si a membrilor societatii.
Aceasta are in vedere doua situatii diferite: schimbarea intregului sistem sau schimbarea in cadrul
sistemului.

Definitiile regasite in literatura de specialitate privind schimbarea sociald au fost de o mare
diversitate deoarece au ca obiect — fenomene sociale, procese sociale, cu fatete si dimensiuni diverse.
Conceptul este studiat in cadrul a doud mari paradigme: sistemica si procesuald, cdrora li se asociaza
teoriile sociologice care imbratiseaza viziunea corespunzdtoare, se pune accent pe rolul structurii si
proceselor sociale in cadrul schimbarii.

Teoriile sociologice studiate au stat la baza schimbarilor produse 1n societate si in subsistemele
acesteia, inclusiv in cadrul administratiei publice. Studierea schimbdrii este importantd deoarece
societatile sunt Tntr-o continud schimbare, altfel spus, schimbarea sociald este omniprezenta.
Cunoasterea istoriei si a stiintelor care s-au preocupat cu evolutia sistemelor este fundamentalad pentru
raportarea la contextul anterior si incercarea de a anticipa provocarile viitorului.

Analiza stiintei complexitatii a contribuit la intelegerea tiparelor relatiilor dintre sisteme, modul
in care acestea se autoorganizeazd, aici avand In vedere bineinteles si intelegerea administratiei
publice care reprezinta un sistem adaptiv complex. Caracteristicile sistemelor adaptive complexe sunt
relevante pentru abordarea schimbarii Tn mod sustenabil. Prin incorporarea ideilor si conceptelor din
aceasta stiintd ne-am dezvoltat intelegerea despre functionarea si organizarea administratiei publice
alaturi de alte sisteme. Pand in prezent, in cercetarea stiintificd a administratiei publice nu au fost
folosite pe scara larga conceptele si ideile teoreticienilor complexitatii, ceea ce a insemnat o influenta
redusa asupra teoriilor administratiei publice. Am dorit prin intermediul acestei lucrari sa evidentiem
necesitatea si importanta studierii adminstratiei publice din perspectiva stiintei complexitatii.
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Conceptul de sustenabilitate a fost introdus in cadrul tezei de doctorat datoritd importantei sale
pentru progresul administratiei publice, pentru directionarea acesteia catre o gandire sustenabila si
pentru a se aldtura efortului comun la nivel global de a echilibra pilonii sustenabilitatii. Centrarea pe
invatare in cadrul sectorului public, in general si in administratia publicd, in special sta la baza
schimbarii sustenabile cu impact social pozitiv.

In definirea sustenabilitatii am regasit mai multe definitii date de cercetatori, s-au realizat
dezbateri in eforturile de a raspunde la ceea ce inseamna sustenabilitatea. Existd un consens
international asupra obiectivelor generale de sustenabilitate, asupra unor aspecte comune generale,
insa situatiile specifice, diverse si multiple presupun o atentie mai profunda asupra semnificatiei
conceptuale si asupra instrumentelor si mijloacelor pentru realizare. Consideram faptul ca integrarea
rezultatelor cercetdtorilor privind sustenabilitatea, la nivel international ar contribui la dezvoltarea
unei intelegeri a sustenabilitatii si a modului in care aceasta poate fi aplicatd pe termen indelungat.

In ceea ce priveste sustenabilitatea administratiei publice, literatura de specialitate este redusi
in ceea ce priveste definirea si aplicarea conceptului la domeniul stiintelor administrative. Prin
lucrarea de cercetare prezenta am incercat sa oferim o viziune asupra sustenabilitatii in cadrul acestui
sistem.

Dezbaterea sustenabilitdtii este de lunga duratd si presupune analizarea tuturor fatetelor si
aspectelor la nivel profund pentru a gasi solutii care sa rezolve probleme pe termen lung. Asemenea
altor concepte, definirea sustenabilitatii va suferi modificari de-alungul timpului.

Dezvoltarea durabild si sustenabilitatea au inceput sa devina subiecte importante pe agenda
Romaniei, care incearcd sa se alinieze celorlalte state membre ale Uniunii Europene, sda adopte
documentele de la nivel european dar si de la nivel international si sa se adapteze la acestea. Pentru a
integra sustenabilitatea Tn gandirea celor trei mari puteri ale statului sunt necesare eforturi comune,
simultane pentru a realiza o reala schimbare sociala.

Luand in considerare importanta atribuita sustenabilitatii la nivel mondial, considerdm esentiala
integrarea sustenabilitdtii ca principiu pentru functionarea administratiei publice, pentru incorporarea
conceptului in valorile autoritatilor si institutiilor publice, precum si In comportamentul si gandirea
functionarilor publici si conducatorilor alesi sau numiti. Construirea sustenabilitdtii in structura unei
organizatii: In declaratia misiunii, In obiectivele, in structura organizationald si In managementul
organizational reprezinta piatra de temelie pentru schimbare.

Capitolul 3 reprezinta cel mai amplu capitol in cadrul tezei de doctorat deoarece cuprinde un
cadru general de schimbare sustenabild organizationala, sunt identificate si adaptate doua abordari

organizationale de schimbare la administratia publicd, sunt analizate doud instrumente de schimbare
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la scard larga, este realizata o analiza comparativa a instrumentelor identificate si este creat un model
de instrument de schimbare la scara larga.

Am urmarit sa subliniem trei mari etape importante care sa fie cuprinse intr-un cadru general
de schimbare sustenabila organizationala, respectiv: planificarea sustenabilitatii si stabilirea viziunii,
masurarea sustenabilitdtii, planificarea si generarea de scenarii. Bineinteles ca un astfel de cadru nu
se limiteazd doar la acestea, insd cele mentionate nu trebuie sa lipseasca din cadru. Pe parcursul
capitolului vor putea fi observati numerosi pasi propusi de cercetatori care pot contribui la schimbarea
publice este unica, fiecare are un set particular de probleme si solutii, provocari si oportunitati, de
aceea este esentiala cunoasterea in profunzime atat a situatiei interne organizationale cat si a situatiei
si contextului extern.

O parte din problemele de sustenabilitate trec granitele institutiilor, iar abordarea si gestionarea
acestora presupune guvernare eficienta, interactiune organizationala intensa si colaborare care sa se
bazeze pe un cadru de decizie integrat. Scopul cadrului este de a stabili un proces structurat, dar
flexibil, in care sa fie implicate institutiile avizate si partile interesate pentru planificarea,
implementarea si evaluarea rezultatelor. In acest sens a fost adaptat un cadru de decizie structurat
propus de National Research Council of the National Academies. Cadrul are la bazd un management
adaptiv, o strategie de comunicare, implicarea partilor interesate, abordari creative si include procese,
practici, principii, dar si alte aspecte care trebuie luate in considerare. Acesta trebuie sd fie suficient
de flexibil, astfel incat sa poata fi aplicat unei game largi de provocari privind sustenabilitatea, sa
poata fi adaptat si sd poata fi masurabil.

Promulgarea unei politici nationale pentru sustenabilitate ar contribui la crearea unui cadru
operational care sa delimiteze in mod explicit rolurile si responsabilitatile autoritdtilor si institutiilor
in probleme ce tin de sustenabilitate si ar spori atingerea si eficienta colaborarii interinstitutionale.
Consideram faptul ca colaborarea eficientd intre institutii este deosebit de importantd pentru o
schimbare la scard largd si de aceea insistdm sd punem accentul pe acest aspect care sta la baza
dezideratului de schimbare sustenabila. Pentru mentinerea si imbundtdtirea sustenabilitatii nu se poate
permite fragmentarea autoritatii, schimbul inadecvat de informatii sau alte complexitdti care sa
intervina. De asemenea, continuitatea in planurile strategice care includ sustenabilitatea necesita un
sprijin puternic din partea celor mai Tnalte niveluri de conducere, din partea politicului si guvernului.

Provocirile de sustenabilitate au loc pe termen lung si prin urmare, institutiile ar trebui sa
investeascd in proiecte de cercetare pe termen lung pentru a avea intelegerea stiintifica fundamentala
necesard a sustenabilitatii sau s colaboreze cu mediul academic care sd se axeze pe astfel de

probleme.
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Modelul Kotter adaptat in cadrul capitolului a fost ales pentru etapele pe care le propune pentru
realizarea unei schimbari de duratd prin intermediul reformei administratiei publice, bazat pe
experienta vastd a autorului din sectorul privat.

In urma analizei literaturii de specialitate au fost identificate si prezentate doud instrumente
pentru schimbare la scard largd pe care le-am considerat relevante pentru cercetare. Aceste
instrumente reprezintd o abordare pentru schimbari sustenabile care implica intregul sistem si care
fac parte dintr-o familie mai largd de abordari participative utilizate in procese de schimbare.
Denumirea distincta utilizata in cadrul acestor abordari face referire la traiectoria aleasa pentru
schimbare.

Aceste instrumente se pot aplica in multe domenii ale vietii sociale rezolvand probleme
complexe cu care organizatiile se confrunta. Astfel de abordari sunt vazute de catre multi cercetatori
si practicieni ca metode noi de schimbare organizationala care s-au dezvoltat in ultimele trei decenii,
dar succesul studiilor de caz le-a facut cunoscute mai recent sectorului public si au starnit interesul
pentru adaptarea si aplicarea lor in unele state membre ale Uniunii Europene.

Capitolul cuprinde o analiza comparativa a celor doud instrumente mentionate pentru
determinarea asemanadrilor si deosebirilor dintre ele si modul in care pot fi aplicate pentru o schimbare
sustenabild la scara largd. Instrumentele identificate au la bazd o varietate de discipline, asadar
implica o abordare interdisciplinard, presupun un cadru de schimbare integrat si mobilizarea unui
numar mare de persoane care sa fie implicate in procesul colectiv de schimbare.

In urma analizirii celor doud instrumente, studierii literaturii de specialitate si aplicarii de
interviuri unor practicieni si cercetdtori, in final a rezultat un model pentru reforma la scara larga a
administratiei publice. Un model de instrument pentru reforma la scara larga in administratia publica
poate cuprinde cadrul pentru pregatirea, implementarea si evaluarea unei schimbari de amploare si,
astfel poate contribui la schimbarea sustenabild organizationala. Succesul sau esecul acestui
instrument depinde doar de contextul social, de factori interni si externi, de pregatirea si capacitatea
organizatiilor de adaptare, gestionare si evaluare.

Intr-un mediu plin de incertitudini, administratia publici are nevoie de leadership pentru a
gestiona situatiile complexe care apar din ce in ce mai frecvent. Conducerea reprezinta un factor
esential in progresul organizatiilor spre sustenabilitate iar depasirea complexitatilor inerente
diferitelor provocari este dependenta de 0 conducere eficienta si 0 capacitate de sustinere. Din analiza
literaturii de specialitate, procesului de leadership 1 se acorda o atentie mai mare in cadrul sectorului
privat fatd de cel public. De aceea, consideram necesara consolidarea leadership-ului in sectorul
public, prin initierea si implementarea unor programe care sa atraga si sa pregateasca cei mai buni

lideri pentru administratia publicd, astfel incat sa contribuie la dezvoltarea unor procese
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corespunzatoare de leadership. De asemenea, este esentiala o intelegere mai profunda a proceselor de
conducere n medii complexe pentru imbunatitirea acestora in cadrul sistemului administrativ.

Cel de-al doilea proces abordat, reforma in administratia publicd se referd la un proces
indelungat si esential pentru progres. Reformarea administratiei publice prezinta adesea provocari
complexe din punct de vedere politic si cultural, aceasta avand loc intr-un context politic, economic
si social, cu schimbari profunde si care nu face usoara desfasurarea acestui proces. Cele mai
importante aspecte pe care le-a cuprins reforma administratiei publice in ultimul deceniu au fost:
revizuirea structurii administratiei publice, imbunatatirea si dezvoltarea de instrumente
administrative, repartizarea competentelor intre administratia publica centrala si administratia publica
locald pentru procesul de descentralizare, infiintarea anumitor structuri/agentii/institutii cu o noua
misiune si schimbarea unor practici si proceduri privind modul de organizare si functionare al
administratiei publice.

Prin intermediul reformelor, administratia publica se adapteaza la nevoile cetatenilor si la
dezvoltarea societatilor. Adaptarea este vazutd ca un proces dinamic, de acomodare a administratiei
publice in functie de context, proces pe care il analizdm in cadrul capitolului 4. Prin adaptarea
administratiei publice la mediul extern se pot imbunatati eficienta si performanta organizationald, se
pot depdsi crize si situatii complexe provocate de probleme politice, economice si de mediu, care pot
aparea oricand si cu efecte pe termen lung. Administratia publica va fi deseori constransa sa raspunda
in moduri adaptative la amenintarile si oportunitatile care vor aparea prin evenimente neobisnuite,
extreme si discontinue. Prin imbunatatirea capacitatii adaptive de a dezvolta scheme adecvate si de a
genera raspunsuri complexe la acestea se contribuie la dezvoltarea unei administratii publice
sustenabile. Provocdrile si presiunile din mediul inconjurator vor provoca organizatiile sd fie
dinamice, sd se dezvolte si sd corespundd conditiilor, sd se schimbe si sd se adapteze pentru a
supravietui.

O schimbare sociald sustenabild necesita atat procese sociale care sd directioneze schimbarea
cat si instrumente administrative pe care sa le utilizeze in indeplinirea obiectivelor. Desi la nivel
teoretic o mare parte din strategiile de la nivel national si programele de reformd pun accent pe
importanta perfectiondrii si dezvoltdrii unor instrumente pentru Imbunatdtirea capacitatii
administratiei publice, putine sunt create si utilizate la scara larga in administratia publica.

In cadrul capitolului sunt propuse trei instrumente pentru a fi utilizate de administratia publica,
instrumente care fac referire la tehnologie, mediu si performanta. Cele trei instrumente sunt Tn diferite
stadii de dezvoltare si cunoastere, toate fiind folosite Intr-o masura diferita de unele state membre ale
Uniunii Europene. Am considerat relevante instrumentele analizate deoarece au potentialul de a

contribui la dezvoltarea sustenabild a administratiei publice.
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In partea finald a lucrarii privind analiza de complementaritate, concluzionam faptul c¢a prin
analiza realizata asupra directiilor, obiectivelor si prioritétilor celor trei strategii, putem afirma ca
aceste documente strategice sunt complementare una cu cealaltd, existd coordonare si se urmareste
acelasi scop in ceea ce priveste administratia publicd si sinergia in vederea realizarii dezvoltarii
sustenabile a administratiei publice, a consolidarii capacitdtii institutionale si a eficacitatii
administratiei publice. Complementaritatea este importantd pentru o abordare integrata, sinergica,
pentru conlucrarea strategiilor, programelor si instrumentelor de finantare la determinarea unor
caracteristici noi, la indeplinirea obiectivelor stabilite prin acestea.

Fiecare capitol cuprinde realizarea unui obiectiv specific care contribuie la indeplinirea
obiectivului general al tezei. Primul capitol face referire la primul obiectiv specific, de prezentare a
teoriilor sociologice si ale complexitatii. Capitolul 2 evidentiaza importanta conceptului de
sustenabilitate in schimbarea sociali a administratiei publice. In capitolul 3 sunt identificate
instrumente la scara larga care sa fie utilizate in schimbarea la scara larga si este prezentat unui model
de instrument pentru reforma la scard larga care sa reprezinte un ghid de schimbare in administratia
publica romaneasca. Capitolul 4 cuprinde prezentarea conceptelor de leadership, adaptare si reforma
ca procese sociale si rolul acestora la schimbarea sociald a administratiei publice. Tn ultimul capitol
este realizatd o analizd de complementaritate a strategiilor privind dezvoltarea durabild si
consolidarea administratiei publice.
transformare pe scara larga” cat si cea de-a treia ipoteza, ,,Un model de instrument pentru reforma la
scara larga in administratia publica poate contribui la schimbarea sustenabild organizationala™ au fost
explicate si confirmate in cadrul capitolului 3 al tezei de doctorat. In ceea ce priveste a doua ipoteza
de cercetare - ,,Reforma reprezinta un vector de schimbare sociald” este dezvoltata si confirmata in
cadrul capitolelor 3, 4 si 5, unde este evidentiat rolul procesului de reforma in cadrul schimbarii
sociale sustenabile. In concluzie, consideram faptul ca ipotezele au fost confirmate in cadrul lucrarii

iar obiectivele cercetarii au fost Indeplinite.
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