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Rezumat. Rigorile timpului impun efectuarea de reforme profunde
in administratia publica atdt in state membre UE, cdt §i in state in curs
de aderare, din sud-estul Europei, in vederea alinierii la standardele
Uniunii Europene.

Strategiile de reforma a administratiei publice au drept scop
identificarea masurilor pentru asigurarea modernizarii administratiei
publice in vederea optimizarii procesului decizional, imbunatatirii
managementului resurselor umane, al finantelor publice, al calitatii
serviciilor publice prin promovarea si introducerea elementelor
managementului calitatii.

Obiectivele urmarite de acest studiu constau in identificarea
politicilor  de calitate §i  implementarea acestora, utilizarea
instrumentelor managementului calitatii in practica §i analizarea
impactului procesului de aderare la Uniunea Europeanda privind
promovarea §i dezvoltarea managementului calitatii in sectorul public
prin intermediul documentelor si strategiilor de reforma in tarile
analizate. Prin selectia tarilor analizate in studiu incercam sa oferim o
imagine de ansamblu cu privire la introducerea §i utilizarea

" Articol realizat cu sprijinul proiectului ,,Restructurarea programului de formare si cercetare
doctorala in domeniile stiinte politice, stiinte administrative, sociologie si stiinte ale
comunicarii”, cofinantat de Uniunea Europeand prin Fondul Social European, Programul
Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013.
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instrumentelor managementului calitatii in administratia publica, precum
si convergenta acestora in statele din sud-estul Europei, state UE
si non-UE.

Cercetarea studiului de fata are la baza documentele §i strategiile
de reforma din sectorul public din tarile analizate, procurate de pe
internet, avand ca sursa site-urile oficiale ale anumitor institutii publice.
De asemenea, prezentul studiu se bazeaza pe analiza a numeroase studii
empirice efectuate (in principal de catre Institutul European de
Administratie Publica(1)) pentru statele membre UE si tarile candidate si
o serie de studii privind managementul calitdtii in sectorul public. In
plus, mentionam ca exista si documente si publicatii UE referitoare la
subiectul studiului nostru, efectuate recent, pe parcursul presedintiei la
UE a Sloveniei(2) (2008) si unul pe parcursul presedintiei la UE a
Spaniei (2002). Pe langa cele deja spuse, amintim si studiile publicate de
Banca Mondiala §si OCDE care promoveazda prin intermediul
publicatiilor managementul calitatii in sectorul public. La nivel national
existd putini cercetatori care studiaza managementul calitatii in sectorul
public §i analizeaza si compara documentele si strategiile de reforma din
sectorul public din diferite tari din Sud - Estul Europei urmarind in
cadrul acestora promovarea si aplicarea instrumentelor de management
al calitatii.

Cuvinte-cheie: reforma administratiei publice; managementul

calitatii; strategii de reforma; convergenta.

Coduri JEL: H11.
Coduri REL: 13C, 13G.
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l. Introducere

In procesul continuu de a construi o administratie publica eficients,
transparentd si orientata catre cetdtean, tarile din Europa de sud-est au devenit,
in ultimii ani, tot mai interesate de promovarea si introducerea elementelor
managementului calitatii in sectorul public, iar toate proiectele de reforma din
sectorul public sunt concepute astfel incat si ducd la indeplinire aceste
obiective.

Aceastd lucrare comparativa prezintd procesul de promovare a calitatii si
utilizarea elementelor de management al calitdtii in administratia publica din
unele tari din Europa de Sud-Est, cuprinzand atat tari membre ale Uniunii
Europene (Grecia, Romania si Bulgaria), precum si tari care aspira la aderarea
la Uniunea Europeand (Croatia, Albania, Republica Moldova si Republica
Macedonia). De asemenea, studiul cuprinde si scurte referiri privind
convergenta elementelor managementului calitdtii in administratia publicd din
statele analizate.

Ca si structura, studiul ar putea fi impartit in doud mari parti: o parte care
ia Tn discutie notiunea de calitate si regasirea acesteia 1n sectorul public si 0 a
doua parte care se axeaza pe analiza comparativa a documentelor si strategiilor
de reforma din statele analizate avand ca obiectiv principal identificarea in
cadrul acestora a instrumentelor de management al calitatii in administratia
publicad. Mentionam faptul cd in niciunul dintre statele analizate nu exista o
strategie clara privind promovarea calitatii in sectorul public.

Il. Calitatea — parte integranta a dezvoltarii administratiei publice

Managementul Calitatii Totale (TQM) a fost utilizat initial in sectorul
privat, pentru a se realiza monitorizarea integrala si estimarea tuturor
activitatilor relevante ale unei organizatii, In vederea atingerii unor rezultate
excelente in cadrul afacerilor, inclusiv a celor in derulare (Matei, Andreescu,
2005, p. 50).

,Calitatea” nu este un concept generic si nici nou in administratia
publicd. Din contrd, calitatea a fost, cel putin implicit, un concept in
administratia publica inca de la infiintarea statului administrativ modern, cand a
fost asociat cu respectarea normelor si a procedurilor, corectitudinea formala,
fiabilitatea si absenta deciziilor arbitrare (Engel, 2003, p. 17).

O imagine de ansamblu asupra aparitiei calitatii in administratia publica o
regasim in Engel (2003), care subliniaza ideea potrivit careia ,,impulsul pentru
calitate” (Massey, 1999, p. 2) a cuprins sectorul public in ultima jumatate a
anilor ’80 si pe o scara mult mai larga in anii 90, permitand calitatii sa devina
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,un termen central in retorica noastrd contemporana” (Pollitt, Bouckaert, 1995,
p. 3), unul dintre subiectele si preocuparile centrale ale modernizarii adminis-
trative din Europa Occidentala si din ,,Jumea OCDE” — sau chiar ,,0 epidemie
recentd” (Pollitt, Bouckaert, 2000, p. 168). in consecinta, TQM este privit ca un
instrument ,.holistic”, iar de la sfarsitul anilor ‘80 a fost implementat din ce in
ce mai mult si in sectorul public (Matei, Andreescu, 2005, p. 50).

I1.1. Orientari in definirea notiunii de calitate in sectorul public

Conceptul de calitate s-a concretizat intr-o serie de definitii care se
completeaza reciproc. Printre acestea regasim:

= Imbunititirea ,,modului de guvernare” — arhitectura constitutionald si
structura guvernului si a societdtii — si eficacitatea actiunii publice
(Bovaird, Loffler, 2002, Bovaird, Loffler, Parrado-Diez, 2002,
Daemon, Schaap, 2000, PUMA, 2002);

= (alitatea se poate defini prin oportunitate sau caracter adecvat (OCDE,
2001);

* Ansamblul de standarde si caracteristici ale unui produs, raportate la
capacitatea sa de a satisface necesitatile care se cunosc sau se presupun
(Norma ISO 9004-2);

» (alitatea este nivelul la care un set de caracteristici intrinseci satisface
cerintele, ea putdndu-se situa la diferite niveluri, respectiv:
nesatisfacatoare sau slaba (poor); satisfacatoare sau buna (good) si
excelenta (excellent) (Standardul ISO 9000: 2000. Sisteme de
management al calitatii. Principii fundamentale si vocabular).

Beale si Pollitt (1994) au descoperit ca, in ceea ce priveste standardele,
cunostintele clientilor sunt foarte restranse, chiar si intr-o tard care plaseaza
informarea intr-o pozitie centrald pe agenda politicd (de exemplu, Marea
Britanie) (Bouckaert, 2001, p. 101).

Comisia Europeana a efectuat in 1996 un studiu din care reiese
congtientizarea importantei/rolului calitatii in lume (vezi tabelul 1).
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Tabelul 1
Constientizarea importantei/rolului calititii in lume

Nivelul constientizarii
Tara/Regiunea Rolul calitatii in management importanteifolului
calitatii
Japonia Calitatea este  un element esential al Excelent
managementului global al organizatiei
SUA Calitatea are un rol tot mai important Bun
Europa Calitatea este considerata a fi o problema Limitat
Occidentala profesionald de specialitate a managementului
Europa Centralda | Calitatea este considerata a fi doar problema Limitat
si de Est angajatilor din compartimentele direct productive
Alte tari Calitatea este perceputa ca fiind o problema Redus
secundard, fara legturd cu managementul

Sursa: O politicd europeana de promovare a calitatii pentru imbunatatirea

Calitatea serviciilor reprezintd un aspect important al performantei in
orice organizatie din sectorul public (OCDE, 2001), iar administratia publica a
statelor nationale isi propune sd obtina performanta prin intermediul strategiilor
de management al calitatii.

I1.2. Caracteristici ale managementului calitatii in administratia publica

Managementul calitdtii prezintd o serie de caracteristici (Moldoveanu,
Dobrin, 2003, p. 9): obiectivul este dobandirea satisfacerii clientului; calitatea
este definita de client; afecteaza toate activitatile organizatiei, indiferent daca au
sau nu legaturd directd cu serviciul sau produsul; clientii sunt externi; inchide
activitatile de control, dar implicd in primul rdnd gestionarea Intregii
organizatii; toti participa la aplicarea sa; aceastd participare se stabileste din
convingere; metodologia se indreapta mai ales spre prevenire; se urmareste ca
lucrurile sa se faca bine ,,din prima”; responsabilitatea si implicarea tuturor
celor din organizatie.
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Calitatea este incorporata in toate documentele strategice si in toate initiativele
s Calitatea ca o valoare de baza
2 Tmbunététirile si valoarea addugata ca si concept - un certificat in sine nu conteaza
E Utilizarea unor modele de calitate, standarde si instrumente in mod voluntar si la
= deciziile unei organizatii din administratia publica — ceea ce conteazad sunt rezultatele obtinute
e} 0 ﬁ
o 3
% Calitatea ca scop (pe termen lung)
¥ Calitatea, perceputa ca un cuvant magic, poate suna ostil
Accent pe formalitati — un certificat privit ca factor motivant
Utilizarea modelelor de calitate, a standardelor si a instrumentelor puternic impuse
sau chiar prevazute de lege

Sursa: Zurga, G., Quality Management in Public Administrations of the EU Member
States — Comparative Analysis, Ministry of Public Administration of the Republic of Slovenia,
2008, EUPAN, p. 14.

Figura 1. Caracteristicile managementului calitatii din administratia publica
in raport cu traditia

I1.3. Instrumente de calitate ,,standard”) utilizate in administratia publica

Fundatia Europeana pentru Managementul Calitatii, infiintatd in 1988 de
companiile europene performante vizand promovarea si raspandirea ideii de
excelenta 1n afaceri in Europa, a dezvoltat si detine modelul de excelenta
EFQM. Acest model se sprijind pe un numar de opt concepte fundamentale
privind excelenta, care sunt transformate intr-o diagrama de noua criterii ce
formeaza un cadru pentru evaluarea calitdtii intr-o organizatie. Cinci criterii
acoperd ceea ce face organizatia, iar celelalte patru criterii acopera rezultatele
obtinute de catre organizatie. Metodologia folositd este aceea de autoevaluare,
ceea ce inseamnd ca organizatiile trebuie sd-si evalueze propria performanta
intr-un mod structurat §i bazat pe fapte reale si sa identifice punctele tari si
domeniile in care este necesara imbunatitirea.

Modelul EFQM este folosit in mod considerabil in sectorul public Tn mai
multe state membre ale UE (Engel, 2003, p. 25), iar in ultimii ani acesta s-a
raspandit si la nivelul tarilor non-UE.

CAF este un instrument de auto-evaluare a modului de functionare a
institutiilor publice. Dezvoltat in anul 1999/2000 de catre statele membre ale UE
ca un cadru comun al domeniului public pentru evaluarea si Tmbunatdtirea
administratiei publice, CAF se bazeazd pe concepte fundamentale, pe diagrama si
pe criteriile de evaluare gestionate de Modelul EFQM si, ca si precedentul,
opereazd cu metodologia autoevaluarii (Engel, 2002, p. 25). Totusi, CAF se
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diferentiazd de Modelul EFQM printr-un numér de dimensiuni (subcriteriile sau
ariile care trebuie rezolvate; indicatorii exemplificati; sistemul de evidenta a
rezultatelor) si tine cont, in mod explicit, de specificul organizatiilor publice.

Finalitatea CAF este aceea de a oferi un cadru simplu, usor si fara costuri
pentru autoevaluarea organizatiilor publice din Europa si care sa permita
utilizarea bunelor practici si a evaludrilor de tip benchmarking (EIPA)®"

Seria ISO 9000 dezvoltata de Organizatia Internationald a Standardelor
incd din anul 1987 este un standard international acceptat pentru asigurarea
calititii iTn domeniul productiei si prestarii serviciilor care oferd indicatori si
dispozitii privind modul in care se elaboreazd un sistem al calitatii intr-o
organizatie. Seria constd in instructiuni pentru utilizarea standardului (ISO
9000) si In cerinte pentru procesele organizationale specificate pentru
organizatiile care desfasoara diferite activitati (Engel, 2003, p . 24).

Seria ISO 9000 lucreaza cu instrumentul certificérii de cétre partile terte
(realizate de structuri de certificare) si permite organizatiilor sd obtind Tn mod
oficial certificate pentru activitdtile lor. Certificatele sunt emise pentru o
perioadai limitata de timp, dar pot fi si retrase'®.

In ceea ce priveste aplicarea normelor de calitate internationale in
administratia publicd, prima norma de calitate a fost ISO 9000; de asemenea
sunt aplicate normele privind mediul inconjurator ISO 14000, ISO 17020 si ISO
17025 si normele tehnice In domeniul administratiei publice. Se apreciaza ca
aplicarea standardelor ISO 9000 este utild, in special, organizatiilor cérora le
lipseste transparenta regulilor scrise, a structurilor si proceselor (Loffler, 2001,
p. 28).

I.4. Convergenta elementelor managementului calitatii

Studiul convergentei are in vedere descrierea modului in care diferiti
factori si mecanisme economice, sociale si politice actioneazad sau concura la
atenuarea unor diferente sau decalaje dintre entitati (Matei, Dogaru, 2010, p. 4).

In viziunea lui Pollitt (2001), convergenta administrativa este un concept
neclar, dar ca si model comun acesta implica o reducere a gradului de diferenta
si a disparitatilor structurilor administrative.

Practic, putem vorbi de convergentd atunci cand ideile de baza,
competenta, resursele §i structurile institutionale din mai multe state se
potrivesc, in acest caz, probabilitatea pentru convergenta este crescuta, iar cand
nepotrivirile sunt puternice, convergenta are un grad mic sau existd chiar
divergenta (Matei, Dogaru, 2010, p. 5).

In studiul nostru, convergenta se va analiza prin compararea elementelor
managementului calitdtii din politicile nationale din administratia publicd a
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statelor analizate cu o serie de standarde generale reiesite din conceptiile,
practicile si experientele la nivelul UE, oferindu-ne elementele de determinare a
unei asa-numite ,.convergente globale”, iar prin compararea initiativelor,
mecanismelor si instrumentelor promovate de statele analizate se va determina
,convergenta relativd” (Matei, Savulescu, 2011, p. 49).

lll. Analiza comparativa a managementului calitatii in administratia publica
din unele state din sud-estul Europei

Promovarea modernizarii administratiei reprezinta un aspect care diferd in
totalitate de procesul implementarii (Pollitt si Bouckaert, 2000), majoritatea
reformelor administratiei publice fiind caracterizate de un decalaj intre
implementarea teoretica si cea practica (Engel, 2003).

Strategiile de implementare si intensitatea procesului de implementare vor
diferi de la o tard la alta si sunt clar influentate de un numar de factori
contextuali, cum ar fi gradul de centralizare executiva si traditiile administrative
si juridice din fiecare tard n parte (Engel, 2003).

Realizarea reformei in toate tarile analizate este o prioritate majora pentru
guvernele acestora, prin care administratia publicd ar corespunde standardelor
europene, ar contribui la satisfacerea necesitatilor societatii, inclusiv la ridicarea
nivelului de trai al cetdtenilor, caracterizdndu-se prin transparenta,
predictibilitate, responsabilitate si eficienta.

Strategiile de reforma a administratiei publice au drept scop identificarea
masurilor pentru asigurarea modernizdrii administratiei publice 1n baza
reorganizarii  institutiilor  statului, optimizarii procesului decizional,
imbunatatirii managementului resurselor umane si al finantelor publice.

1.1. Identificarea elementelor(’) managementului calitatii in documentele si
strategiile de reforma

Fiecare dintre tarile analizate, avand ca obiectiv central alinierea la
standardele de calitate europene, a elaborat ,strategii de calitate” subliniind
politica si obiectivele administratiei centrale cu privire la calitatea in
administratia publicd sau incd se afla in procesul elaborarii unor astfel de
documente strategice. Subiectul privind calitatea 1l regasim, de asemenea,
abordat si in diferite documente cum ar fi planuri si programe nationale de
reforma.

Tabelul 2 prezinta documente, strategii de reformd si politici de
management al calitdtii elaborate de tarile supuse analizei.
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Tabelul 2
Strategii si documente de reformi, documente strategice si initiative legislative
privind managementul calitaitii
Tara Strategii, documente, initiative de reforma care cuprind elemente | Instrumente
' ale managementului calitatii promovate
Grecia 1. Programul Operational ,Reforma Administratiei Publice” 2007 —
2013, 2007, o CAF
2. Cadrul Strategic National de Referinta 2007 — 2013, 2006, e 1509001
3. Programul National de Reformd pentru Crestere Economicd si
Locuri de Munca, 2005-2008, 2005,
4. Cadrul Strategic National de Referinta 2007 - 2013, 2006,
,Kapodistrias Plan”,
5. Programul de Reforma al Administratiei Publice Locale, 1997,
6. Codul de Conduitd a Functionarilor Publici, 1999,
7. Planul National de Actiune CAF 2007 — 2009 si 2010 — 2011,
8. Legea cu Privire la Accesul la Informatiile de Interes Public, 1999.
Roménia | 1. Programul National de Reformare, 2007-2010,
2. Strategia Nationala privind Prevenirea si Combaterea Coruptiei in | o CAF
Sectoarele Vulnerabile si Administratia Publicd Locala 2008-2010, | e SO 9001
2008,
3. Strategia pentru o Reglementare mai Buna la Nivelul Administratiei
Publice Centrale 2009-2013, 2008,
4. Strategia de Reforma a Romaniei 2004-2006,
5. Strategia pentru Imbunatatirea Sistemului de Planificare si
Elaborare a Politicilor Publice la Nivelul Administratiei Publice
Centrale, 2006,
6. Strategia Guvernului privind Accelerarea Reformei in Administratia
Publica, 2001 - 2004,
7. Strategiei Guvernului privind Informatizarea Administratiei Publice,
2001,
8. Strategia Actualizatd privind Reforma Institutionala a Ministerului
Administratiei si Internelor 2005-2006,
9. Strategia Guvernului privind Planul National de Actiune E-
administratie, 2001,
10. Programul de Guvernare 2009-2012,
11. Program de Guvernare 2008 — 2012,
12. Programul de Guvernare 2005-2008,
13. Codul de Conduita a Functionarilor Publici, 2004,
14. Planul National de Actiune CAF, 2007,
15. Legea privind Statutul Functionarilor Publici, 1999,
16. Legea privind Transparenta Decizionalda n Administratia Publica,
2003,
17. Legea privind Unele Masuri pentru Asigurarea Transparentei in
Exercitarea Demnitatilor Publice, a Functiilor Publice si in Mediul de
Afaceri, Prevenirea si Sanctionarea Coruptiei, 2003,
18. Legea Administratiei Publice Locale, 2001,
19. Legea privind Liberul Acces la Informatiile de Interes Public, 2001,
20. Legea Cadru privind Descentralizarea, 2004.
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Bulgaria | 1. Programul Operational privind Capacitatea Administrativa 2007 — 2013,
Strategia de Descentralizare a Administratiei Publice, 2006 si Programul | « EFQM
privind implementarea acesteia pentru perioada 2006-2009, o CAF

3. Programul privind Transparenta in Activitatea Inaltilor Functionari | e 1SO 9001
Publici din Administratia de Stat, 2006,

4. Strategia E-guvernare, 2009,

5. Legea E-guvernare, 2007,

6. Strategia pentru un Management Transparent si pentru Prevenirea
si Combaterea Coruptiei, 2006-2008, 2006,

7. Strategia de Modernizare a Administratiei de Stat — de la aderare
spre integrare 2003-2006, 2002,

8. Strategia de Formare a Angajatilor din Administratia Publica, 2002,

9. Strategia Nationald Anticoruptie, 2001,

10. Codul de Conduita a Functionarilor Publici, 2000,

11. Legea privind Accesul la Informatiile de Interes Public, 2000,

12. Strategia de Dezvoltare a Societatii Informationale in Bulgaria, 1999,

13. Legea Functiei Publice, 1999,

14. Sistemul Electronic de Autoevaluare a Administratiei Publice, 2003,

15. Metodologia de Masurare a Satisfacerii Clientilor, 2007,

16. Ghid de elaborare a Cartei Calitatii a Cetatenilor, 2007.

Croatia | 1. Strategia de Dezvoltare a Controlului Financiar Intern in Sectorul

Public, 2009 — 2011, o CAF

Strategia de Reforma a Administratiei de Stat 2008-2011, 2008, ¢ 1SO 9001

Strategia Anticoruptie, 2008,

Strategia de Dezvoltare a Sistemului Public de Achizitii, 2008,

Strategia privind Aplicarea Acquis-ului Comunitar in Domeniul

Liberei Circulatii a Bunurilor, 2007,

Strategia de Dezvoltare a Pietei Serviciilor Pogtale si Planul de

Actiune pentru aplicarea acesteia, 2008,

7. Strategia pentru Dezvoltarea Afacerilor Electronice 2007-2010, 2007,

8. Strategia privind Dezvoltarea E-guvernarii, 2009 - 2012,

9. Codul de Etica a Functionarilor Publici, 2009,

10. Strategia Nationala privind Dezvoltarea Zonei Rurale, 2008,

11. Programul National Anticoruptie, 2006 ,

12. Programul de Guvernare 2003-2007, 2002,

13. Legea Functionarilor Publici, 2005,

14. Legea Serviciului Public, 2006,

15. Planul privind Formarea in Serviciul Public, 2008.

Albania | 1. Strategia de Reforma a Administratiei Publice, 2009,

2. Strategia Intersectoriald privind Prevenirea si Combaterea Coruptiei, | o CAF
2008,  1SO 9001

abkwN

1524

3. Strategia Nationala pentru Dezvoltare si Integrare 2007 - 2013,

4. Planul Strategic 2006 -2009 al Institutului de Formare in
Administratia Publica

5. Strategia Anticoruptie, 2002,

6. Strategia Nationala pentru Dezvoltarea Socioeconomica, 2001,

7. Strategia Nationald pentru Descentralizare si Autonomie Locala, 2000,

8. Legea privind Etica in Administratia Publica, 2003,
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9. Statutul Functionarilor Publici, 1999,
10. Legea privind Standardizarea, 1999,
11. Legea privind Comunicatiile Electronice, 2008.
Republica | 1. Programul de Activitate a Guvernului ,Integrare Europeana:
Moldova Libertate, Democratie, Bunastare, 2009-2013",b o CAF
2. Strategia Nationald de Dezvoltare a Republicii Moldova 2008 — 2011, ¢ 1SO 9001
3. Planul de dezvoltare institutionald pentru anii 2009 - 2011 al
Ministerului Afacerilor Externe si Integrarii Europene
4. Programul de Activitate a Guvernului 2005-2009, ,Modernizarea
tarii — bunastarea poporului”, 2005,
5. Strategia de Reformd a Administratiei Publice Centrale din
Republica Moldova, 2005,
6. Planul de Actiuni pentru Realizarea Strategiei Nationale de Edificare a
Societatii Informationale — ,Moldova Electronica”, 2005,
7. Strategia Nationala de Edificare a Societdtii Informationale -
,Moldova electronica”, 2005,
8. Programul National ,Satul Moldovenesc” 2005-2015,
9. Strategia Nationald de Prevenire si Combatere a Coruptiei si Planul
de Actiuni pentru realizarea acesteia, 2005,
10. Strategia Nationala de Prevenire si Combatere a Coruptiei, 2004,
11. Legea Serviciului Public nr. 443- XIII, 1995,
12. Legea cu privire la Functia Publica si Statutul Functionarului Public,
2008,
13. Codul de Conduitd a Functionarului Public, 2008,
14. Legea privind Transparenta in Procesul Decizional, 2008,
15. Legea cu privire la Prevenirea si Combaterea Coruptiei, 2008,
16. Legea privind Accesul la Informatie, 2000.
Republica | 1. Strategia Nationala E-guvernare 2010 — 2012,
Macedonia | 2. Strategia pentru Cooperarea dinre Guvern si Societatea Civila 2007 — | e CAF
2011, « [SO 9001
3. Strategia privind Formarea Functionarilor Publici 2009 - 2011, 2009,
4. Planul National de Dezvoltare 2007 — 2009,
5. Programul de Guvernare 2006-2010,
6. Strategia pentru Informare Publica si Comunicare in Procesul de
Aderare a Republicii Macedonia la EU, 2007,
7. Strategia Nationald si Planul de Actiune pentru Dezvoltarea
Societatii Informationale, 2005,
8. Strategia Nationala pentru Integrarea in UE a Republicii Macedonia,
2004,
9. Memorandumul de Cooperare in Domeniul Formarii Profesionale si
Dezvoltérii Functionarilor Publici in Administratia Municipala, 2003,
10. Strategia privind Formarea Functionarilor Publici in Procesul de
Aderare a Republicii Macedonia in UE, 2000,
11. Strategia de Reform& a Administratiei Publice, 1999,
12. Statutul Functionarilor Publici, 2000,
13. Legea privind Accesul Liber la Informatiile de Interes Public, 2006,
14. Codul de Conduitd a Functionarilor Publici, 2008.
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l1.2. Aparitia si evolutia managementului calitatii

Prezenta sau absenta elementelor de management al calititii din
documentele si strategiile de reforma din administratia publicd nationald a
statelor analizate ne prezintd nu doar evolutiile in domeniile specifice, ci ne
evidentiaza si domeniile cel mai putin dezvoltate.

Tabelul 3
Aparitia managementului calititii in administratia publica in tarile analizate
Anii 1990 a doua jumatate Grecia
prima jumatate Romania, Bulgaria
Anii 2000 a doua jumatate Croatia, Albania, Republica Moldova, Republica
Macedonia
Grecia

Efortul Statului Elen de a introduce notiunea de calitate in administratia
publici a inceput odati cu planul ,,Joannis Kapodistrias”® din anul 1997, numit
dupd primul guvernator al Greciei independente, care prevede modificari
structurale in administratia publicad prin conferirea de competente centrale unor
servicii locale. Guvernul considera acest plan a fi un pas necesar catre
modernizarea administratiei de la nivel local. Unele dintre cele mai importante
obiective ale planului au fost modernizarea sistemului administrativ prin
oferirea de servicii de calitate inaltd cetdtenilor din zonele urbane si rurale si
promovarea transparentei in gestionarea resurselor financiare si garantarea
legitimitdtii prin aplicarea responsabila a politicilor autoritdtilor locale vizavi de
cetdteni.

La sfarsitul anilor 1990 a fost infiintata in cadrul Secretariatului General
al Administratiei Publice din Ministerul de Interne o Unitate Speciala privind
Eficienta si Calitatea. Acest lucru a continuat prin adoptarea de cétre
Parlamentul Elen a unei legi in anul 2004, Legea nr. 3230/2004 privind
infiintarea unei Directii de Calitate si Eficientd in cadrul Secretariatului General
al Administratiei Publice. Aceasta lege prevede instituirea unei retele de directii
similare 1n toate ministerele si instituirea unui sistem integrat de management al
performantei, introducerea modelelor de calitate (in principal CAF) si a
politicilor i un premiu de calitate pentru cele mai performante organizatii
publice.

Unitatea responsabila pentru promovarea CAF este Directia de Calitate si
Eficientd a Secretariatului General al Administratiei Publice. Aceasta directie
este responsabild pentru promovarea eficientei, eficacitatii si politicii de calitate
in administratia publica. Directia de Calitate i Eficientd a lansat doua initiative
majore menite sa transforme modul in care organizatiile publice elene sa
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opereze: instituirea unui sistem integrat de management al performantei si
introducerea de instrumente de calitate si a politicilor, si n special, utilizarea de
catre organizatiile publice a CAF.

Obiectivele principale privind modernizarea administratiei publice din
documentele strategice sunt:

* imbunatatirea productivitatii si a calitatii serviciilor publice;

* stabilirea unui sistem de evaluare a impactului noii legislatii asupra

* transparenta administrativa-combaterea coruptiei;

* dezvoltarea guvernarii electronice;

* stabilirea unui cadru pentru invdtarea pe toatd durata vietii si de

formare a functionarilor publici;

* Tmbunatatirea cooperarii interregionale.

Obiectivele principale privind managementul calitatii in administratia
publica: Tmbunatatirea eficientei, eficacitatii si calitdtii organizatiilor publice,
adoptarea unei abordari orientate cétre client-cetdtean in organizatiile publice,
simplificarea si facilitarea accesului cetdtenilor si intreprinderilor la
administratia publica, crearea unei culturi administrative orientate spre
rezultate; reducerea birocratiei.

Romania

In administratia publici din Romaénia s-au ficut pasi importanti in
introducerea instrumentelor managementului calititii. In anul 2004 s-a aplicat
in faza pilot CAF-ul in cadrul a doud directii din Ministerul Administratiei si
Internelor si Agentia Nationalda a Functionarilor Publici, ca mai apoi in anul
2005 sa se extinda la nivelul tuturor ministerelor, prefecturilor, consiliilor
judetene etc. din Romania.

MALI este responsabil pentru promovarea CAF in administratia publica
din Romania. Punerea in aplicare a instrumentului de autoevaluare se face pe
bazad de voluntariat, fara a fi impus de catre guvern, dar fiind pe deplin sustinut
de catre UCRAP.

In scopul de a asigura si consolida managementul calititii din
administratia publica, au fost cuprinse In documentele strategice care au fost
emise anumite masuri coerente, mai ales cu privire la imbunatdtirea calitatii
serviciilor publice, si anume:

* introducerea unor standarde de calitate pentru monitorizarea si
evaluarea serviciillor publice §i a activitdtii profesionale a
functionarilor publici;

» stabilirea unui numar fix de functionari publici in conformitate cu
standardele de calitate stabilite pentru fiecare serviciu public;



78 Lucica Matei, Corina-Georgiana Lazar

» stabilirea unui sistem de planificare strategica pentru fiecare autoritate
publica in conformitate cu serviciile publice oferite;

» stabilirea anumitor scheme motivationale in vederea cresterii calitatii
serviciilor publice si pentru a stimula inovarea;

» claborarea si punerea in aplicare a ,,Cartei calitatii cetdtenilor”, in
scopul de a introduce si a evalua standardele de calitate pentru
serviciile publice;

* implementarea unui ghid de evaluare pentru autoevaluare institutionala
in raport cu CAF;

» dezvoltarea si cresterea eficientei serviciilor publice electronice prin
interventii publice;

» dezvoltarea sistemului integrat de emitere si reinnoire a documentelor
de stare civila.

Obiectivele principale privind managementul calitatii in administratia
publicd: reducerea birocratiei, profesionalizarea functiei publice pentru
introducerea calitatii in serviciile publice, furnizarea de servicii publice de inalt
profesionalism, modernizarea structurilor institutionale, dezvoltarea unei
administratii orientate cdtre cetatean.

Bulgaria

CAF a fost aplicat in Bulgaria in anul 2006, institutia responsabila cu
privire la acest lucru fiind Ministerul Administratiei de Stat si al Reformei
Administrative.

Reforma administratiei publice se concentreaza pe aplicarea de modele si
tehnici contemporane de guvernare, pe crearea unui mediu anticoruptie, cu
reguli clare de control, Incurajarea si motivarea angajatilor pentru divulgarea si
prevenirea conflictelor de interese, managementul functiei publice.

De asemenea, in documentele strategice emise au fost cuprinse si
elemente de managementul calitatii in administratia publica, si anume:

= cresterea eficientei si eficacitatii in sectorul public;

» formarea si dezvoltarea resurselor umane;

» dezvoltarea de e-guvernare;

» imbunatatirea si eficientizarea reglementarii administrative i

furnizarea de servicii;

= cresterea transparentei si integritatii in institutiile publice;

* Tmbunatatirea imaginii sectorului public ca angajator;

= sporirea satisfacerii deopotriva a clientilor i angajatilor;

* instruirea angajatilor pentru a lucra cu sisteme de e-guvernare.

De asemenea, in cadrul documentelor nationale au fost stabilite si anumite
principii pentru furnizarea serviciilor publice, si anume:
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» tratarea tuturor utilizatorilor corect, onest si politicos;

» comunicare deschisa si furnizare de informatii complete;

= consultarea pe larg si promovarea imbunatatirii continue;

» incorporarea feedback-ului si Invatarea din plangeri;

* masurarea $i publicarea rezultatelor de satisfactie a cetatenilor.

Obiectivele principale privind managementul calitatii in administratia
publicd sunt: imbunatatirea capacititii administrative, cresterea transparentei
institutiilor publice, orientarea cétre cetatean, profesionalizarea functiei publice
pentru introducerea calitatii in serviciile publice.

Croatia

Principalele obiective urmarite prin politica de management al calitatii
subliniate Tn documentele si strategiile de reforma in sectorul public in Croatia
sunt:

» cresterea eficientei administratiei publice;

» cresterea nivelului de calitate a serviciilor publice;

» cresterea transparentei si accesibilitatea administratiei publice;

» consolidarea standardelor statului de drept;

» consolidarea sensibilitatii sociale a administratiei de stat cu privire la

cetatenii sai;

» cresterea eticii In administratia publica si reducerea coruptiei;

» utilizarea tehnologiilor moderne de informare-comunicare in serviciile

publice;

* includerea administratiei de stat croatd in spatiul administrativ

european.

Pentru indeplinirea obiectivelor cu privire la managementul calitatii
mentionate, reforma administratiei publice in Croatia se desfasoard pe cinci
directii principale, i anume:

1. Ajustarile structurale ale administratiei publice includ cresterea
eficientei, imbunatdtirea coordondrii, si anume deschidere, transparentd a
guvernului cdtre cetdteni, participarea cetdtenilor si a societdtii civile in
procesul de luare a deciziilor;

2. Consolidarea cadrului legislativ, calitatea legilor, planificarea,
proiectarea si evaluarea efectelor noilor reglementari;

3. Noul sistem al functionarilor publici care va asigura un serviciu public
modern, accentul punandu-se pe proiectarea sistemului cu privire la masurile de
profesionalizare si depolitizare, pe sistemul in continud dezvoltare si pe
managementul resurselor umane, lupta impotriva coruptiei si consolidarea eticii
functionarilor publici, introducerea unui sistem de stimulente §i remunerare in
functie de performante, si pe reforma salariilor in administratia publica;
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4. Educatia si formarea functionarilor publici in scopul dobandirii de noi
cunostinte, abilitati si competente cerute de dezvoltarea administratiei publice
moderne;

5. Simplificarea si modernizarea procedurilor administrative, precum si
crearea deguvernare electronica (E-government).

Albania
Conceptul de calitate a fost de asemenea integrat si in strategiile de
reforma a administratiei publice din Albania, acestea rezultand din obiectivele
acestora, §i anume:
» stabilirea si consolidarea unor structuri eficiente pentru toate institutiile
publice;
» reforma serviciului public;
* Tmbunatatirea sistemului de management al performantei;
» stabilirea si punerea 1n aplicare a sistemelor de remunerare pentru
functionarii publici;
» depolitizarea functiei publice si fundamentarea acesteia pe baza
principiilor meritocratiei;
» furnizarea de training ca mijloc strategic pentru dezvoltarea si
consolidarea capacitatilor functionarilor publici;
» crearea unui sistem modern de gestionare a resurselor umane: o baza
de date electronica centrald pentru lucratorii din sectorul public.
Obiectivele principale ale managementului calititii in administratia
publicd din Albania sunt cresterea eficientei, eficacitatii, transparentei si
responsabilitatii administratiei publice.

Republica Moldova

In administratia publici din Republica Moldova primii pasi in
introducerea instrumentelor managementului calitdtii s-au facut in anul 2008,
cand in cadrul Ministerului de Externe si Integrarii Europene s-a aplicat CAF.

In cadrul planurilor si strategiilor de reforma a administratiei publice din
Republica Moldova sunt cuprinse de asemenea masuri cu privire la
imbunatatirea calitdtii administratiei publice, §i anume:

1. Asigurarea unui proces decizional transparent, echitabil, eficace si
eficient;

2. Modernizarea serviciilor publice prin reducerea birocratiei,
eficientizarea si Tmbundtatirea calitatii serviciilor cu impact pozitiv maxim
asupra cetdtenilor;

3. Introducerea standardelor minime de calitate pentru serviciile publice
si a sistemului de indicatori de monitorizare/evaluare a calitatii lor, precum si a
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instrumentelor de depunere a reclamatiilor cu privire la serviciile publice
prestate sub standard,

4. Dezvoltarea unui serviciu public meritocratic, format din functionari
publici recrutati, evaluati si promovati pe baza calitatilor profesionale si a
performantei in indeplinirea sarcinilor de serviciu;

5. Descentralizarea serviciilor publice si restabilirea oficiului teritorial al
guvernului;

6. Cresterea calitatii in administratia publica prin aplicarea inechivoca a
practicii de angajare prin concurs a functionarilor publici, institutionalizarea
unui sistem de recrutare, evaluare si promovare in baza de merit §i competente,
precum si prin pedepsirea functionarilor pentru performante proaste si
comportament neonest.

Principalele obiective privind managementul calitatii Tn administratia
publicd sunt: transparenta institutiilor publice, cresterea calitatii serviciilor
publice si modernizarea acestora, reducerea birocratiei, proces decizional
participativ.

Republica Macedonia

In strategiile de reformi ale FYROM Macedonia a fost de asemenea
introdusd notiunea de calitate prin obiectivele stabilite avand drept scop
modernizarea administratiei:

* cresterea transparentei si implicarea cetatenilor §i a societatii civile n

adoptarea deciziilor de interes public;

* consolidarea capacitatii administrative si consolidarea capacitatii

organismelor de control;

* punerea in aplicare a principiului reprezentarii echitabile a membrilor

comunitatilor in administratia public;

» cresterea nivelului calitatii serviciilor publice;

* promovarea unui management administrativ si a sistemelor de

management al resurselor umane performant;

* dezvoltarea tehnologiei informationale Tn administratia publica, crearea

de guvernare electronica.

In privinta reformei functiei publice din Republica Macedonia prin
intermediul Strategiei pentru formarea functionarilor publici din 2000 si prin
intermediul unui document strategic adoptat in anul 2005 cu privire la crearea
unui sistem national de coordonare a formadrii si dezvoltarii profesionale a
functionarilor publici au fost promovate urmatoarele principii privind calitatea
functiei publice: principiul transparentei, al neutralitatii, competentei,
responsabilitatii, stabilitatii, predictibilitatii, egalititii de tratament, eticii,
eficientei si eficacitatii.
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Studiind cazurile de practici corecte privind calitatea serviciilor in toata
Europa, Pollitt si Bouckaert (1995) au facut doua descoperiri majore. Prima
descoperire este cd o concentrare asupra proceselor interne, calitatilor si
randamentului orientatd spre producdtor este complementatd de perspectiva
consumatorului sau partii implicate asupra randamentului, rezultatelor efectelor
si satisfactiei. O a doua descoperire majora este legatd de relatiile din cadrul
organizatiilor de Indrumare si conducere. Administratiile care se dezvolta trec
de la relatiile dominate traditional de statul de drept la o relatie dominata de
actiunea partilor implicate, de exemplu clientii sunt implicati in procesul
consilierii, ludrii deciziilor, implementarii si evaluarii, bazate pe interesele lor.

Aceasta are drept consecintd crearea a trei strategii posibile privind
imbunatatirea calitatii pentru a inlocui productia birocratica traditionala (adica,
concentrarea asupra proceselor interne, activitatilor s§i uneori asupra
randamentului i guvernarea prin reglementari) (OCDE, 2001, p. 98):

» de la o birocratie traditionald care se concentreaza asupra prestatorului

la o productie birocratica traditionala orientatd spre cetdtean;

» de la o birocratie traditionald ce se concentreaza asupra prestatorului la

participarea voluntara a clientilor la acest mecanism;

= de la o birocratie traditionald ce se concentreaza asupra prestatorului la

determinarea sau codeterminarea prestarii, orientate spre calitate, de
catre cetdtean sau client.

l1.2. Abordarea managementului calitatii la nivelul tarilor analizate

Abordarea managementului calititii la nivelul fiecarui stat poate fi®:

= centralizatd, descentralizata sau o combinatie intre acestea doud si’sau

» descendenta, ascendentd sau o combinatie intre acestea doua.

Fiecare stat poate utiliza doar o abordare sau poate utiliza simultan cele
doud abordari.

In urma analizei efectuate pe documentele de reforma din statele vizate
observam faptul cd Grecia, Romania i Bulgaria folosesc simultan cele doua
abordari, si anume forma combinatd a acestora. Croatia, Albania, Republica
Macedonia si Republica Moldova folosesc o abordare in general descendenta,
bazandu-se pe un puternic element de coordonare si conducere centrala. Acest
punct de vedere l-am conturat pe faptul cd — prin comparatie — structura
administratiei publice 1n aceste tari este Incd puternic centralizatad, cu o
autonomie locala relativ modestd si cu un grad mare de dependentd financiara
fatd de executivul central.

Abordarile centralizatd si descendenta sunt utilizate in activitdtile realizate
in special de catre ministerele competente cu implementarea instrumentelor de
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management al calitdtii din strategiile de reforma din fiecare tard pentru a
traduce CAF, a organiza conferinte privind calitatea in administratia publica,
pentru a elabora metodologia si ghidurile privind aplicarea standardelor
calitatii, monitorizarea implementarii standardelor calitétii in acord cu diferiti
indicatori, punerea in aplicare a E-guvernarii etc. Abordarea descentralizata este
folosita in administratia locald. Fiecare administratie locala organizeaza
conferinte privind calitatea proprie. Abordarea ascendentd este legatd de
punerea in aplicare a programelor de calitate si a sistemului de management al
calitatii in cadrul organizatiilor publice. Cele mai utilizate programe de catre
aceste organizatii sunt plangere si sugestiile, carta cetdtenilor si autoevaluarea
cu modelul EFQM si CAF.

1.3. Aplicarea modelelor de performanta in institutiile publice
si a standardelor ISO

Fiecare din tdrile supuse analizei au desemnat unele institutii ale
administratiei publice ca responsabile cu promovarea managementului calitati.

Institutiile desemnate sd se ocupe de implementarea si coordonarea
instrumentelor managementului calitdtii in administratia nationala a statelor
sunt institutii publice centrale, mai exact ministerele care au 1n sarcinad reforma
administratieit publice, si anume Ministerul de Interne, Ministerul
Administratiei sau al Integrarii al fiecarui stat.

Cel mai utilizat, pana in prezent, instrument al managementului calitatii
este seria de standarde ISO 9000 (Engel, 2003, p. 24), iar in general politica
nationald de calitate a tarilor analizate s-a concentrat mai mult pe calitatea
serviciilor si a produselor, decat pe TQM.

In fiecare din tarile analizate in acest studiu se aplici standardele de
calitate ISO"'?.

In Grecia, Ministerul de Interne, al Descentralizarii si E-guvernarii, prin
intermediul Directiei de Calitate si Eficienta din cadrul Secretariatului General
al Administratiei Publice si E-guvernare, este responsabild cu promovarea CAF
si realizarea suportului privind utilizarea CAF. Aceasta directie a lansat doud
initiative majore menite sa transforme modul in care opereazd organizatiile
publice elene instituirea unui sistem integrat de management al performantei si
introducerea de instrumente de calitate si a politicilor si in special utilizarea
CAF 1n organizatiile publice.

In vederea promovirii managementului calititii aceastd institutic a
publicat in limba greacd ,,CAF 2006”, un ,,Ghid cu privire la implementarea
CAF”, ,Raspunsuri la cele mai frecvente intrebari cu privire la CAF”, ,,Ghid
privind pasii pe care trebuie sd-i urmeze o institutie publica in vederea aplicarii
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CAF”, toate acestea avand ca si grup tintd organizatiile publice de la nivel
central, regional si local si a tradus in limba greaca si publicat ,,CAF in
Educatie” pentru promovarea utilizarii modelelor de calitate in educatie.

De asemenea, Directia de Calitate si Eficienta sustine utilizarea Balanced
Scorecard (BSC) de cétre organizatiile publice ca instrument pentru stabilirea
obiectivelor si evaluarea performantelor.

Ministerul de Interne acorda sprijin organizatiilor publice pentru
implementarea CAF (coaching). In acest sens a organizat sesiuni de training-uri
CAF (managementul calitatii totale, management performant i masurarea
eficientei in administratia publicd) pentru functionarii publici, iar Ministerul
Educatiei a organizat training-uri $i seminarii CAF pentru personalul din
unitatile de cultura si iInvatamant.

Grecia nu dispune de o Carta a calitatii a cetatenilor, dar prin intermediul
legii accesului la informatiile de interes public acestia beneficiaza de raspunsuri
in termene rezonabile din partea administratiei publice.

Cat priveste premiile acordate pentru calitatea in administratia publica, s-a
organizat la Atena in anul 2007 prima conferinta, iar in anul 2009 cea de-a doua
conferintd ,,Premiul National de Calitate pentru Administratia Publica” in
cadrul carora a avut loc §i Decernarea Premiului National Elen privind
Calitatea. Candidatii la premiu au fost organizatiile publice de la nivel central,
regional si local din Grecia. In anul 2009"" premiul I s-a acordat Regiunii
Centrale Macedonia, cel de-al doilea premiu a fost acordat Municipalitatii
Herakleion (Creta), iar cel de-al treilea premiu s-a acordat a trei participanti:
Centrului Servicii pentru Cetdtenii Municipalitatii Perama, a trei departamente
din Prefectura din Larissa si a alte 3 departamente ale Municipalitatii
Amarousion. In anul 2007 Premiul I a fost acordat Organizatiei Nationale
pentru Medicind a Greciei, premiul al II-lea Muzeului Bizantin si Crestin si
premiul al III-lea Directiei de organizare si functionare in serviciul cetdtenilor
din cadrul Ministerului de Interne.

Romania

Decizia privind introducerea cadrului comun de evaluare a administratiei
publice romanesti a apartinut Ministerului Administratiei si Internelor (MAI)
prin Unitatea Centrald pentru Reforma in Administratia Publicd (UCRAP).
Punerea in aplicare a acestui instrument de autoevaluare se face pe baza de
voluntariat, fara a fi impus de catre guvern, dar este pe deplin sustinut de catre
UCRAP.

Promovarea acestui instrument, la nivel national, a inceput n anul 2005 si
in acest sens au fost organizate mai multe sesiuni de instruire pentru
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functionarii publici din cadrul institutiilor publice, din administratia publica
centrala si locala.

De asemenea, MAI — UCRAP au publicat un ,,Ghid de implementare a
CAF” (abordand — Background-ul CAF-ului; structura CAF, sisteme de notare),
Brosura ,,Cea mai usoara cale de a intelege CAF” (cuprinzand scurtd prezentare
a avantajelor CAF, cum se poate aplica CAF, modul in care este structurat
CAF, sprijin acordat In implementarea CAF pentru institutiile publice acordat
de UCRAP), acestea avand ca si grup tinta institutiile publice din Romania de la
nivel central si local, inclusiv serviciile publice deconcentrate si descentralizate;
Brosura ,,CAF 2002 versus CAF 2006” (cuprinzdnd cele mai importante
diferente dintre CAF 2002 si CAF 2006) avand ca grup tinta institutiile publice
si brosura ,,Cele mai bune practici” (prezentand experientele cazurilor de succes
dupd implementarea CAF) avand ca si grup tintd institutiile publice care au
implementat CAF.

Institutul National de Administratie, acum un departament in cadrul
Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP), Centrele Regionale de
Formare, MAI — UCRAP, dar si Facultatea de Administratie Publica din cadrul
SNSPA au organizat sesiuni de formare pentru inaltii functionarii publici
(modul dedicat instrumentelor de management al calitatii) si sesiuni de formare
CAF (prezentarea generald a CAF) destinate tuturor functionarilor publici.
ANFP si SIGMA au organizat in anul 2008 un eveniment avand drept scop
formarea functionarilor publici in domeniul managementului calitatii.

Autoritatile si institutiile publice din Romania utilizeazd conceptul de
Carta Calitatii Cetatenilor. In acest sens Guvernul Romaniei a adoptat un
Memorandum in ceea ce priveste ,,Masurile necesare pentru imbundtitirea
calitatii serviciilor publice”'®. Acest memorandum a continut un plan pentru
perioada 2007-2008 pentru imbunatatirea calitdtii a unui numar de servicii
publice: eliberarea pasapoartelor, permise de conducere, caziere judiciare etc.
Memorandumul stabileste anumite orientari de politica generald in ceea ce
priveste comportamentul furnizorilor de servicii publice fata de cetateni.

Romania a obtinut si Premii pentru Excelentd in Administratia Publica.
Aceste premii subliniaza eforturile pentru dezvoltarea sistemului de
administratie publici din Romania. In anul 2005 s-a acordat Premiul de
Excelentd Tn Administratia Publicd a Romaniei pentru initiativele de folosire a
bunelor practici 1n cadrul sectorului public, de exemplu: Premiile de Excelenta
Organizate de Liderii Romani (2007), Premiul pentru Excelentd 1in
Administratia Publica (editia a 3-a), precum si premii oferite de Institutul
National de Administratie (2007).

In anul 2007 MAI-UCRAP din Roménia a organizat Seminarul National
Reteaua Modernizatorilor ,,impartasirea experientelor privind utilizarea CAF”,
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iar in anul 2010 a gazduit si organizat Cel de-al IV-lea eveniment al
Utilizatorilor CAF in cooperare cu Reteaua Corespondentilor Nationali CAF si
Centrul de Resurse CAF EIPA. De asemenea, Agentia Nationald a
Functionarilor Publici a elaborat un manual privind bunele practici in diferite
domenii?.

Bulgaria

In Bulgaria, institutia publica responsabild cu promovarea si coordonarea
calitatii in administratia publicd este Ministerul Administratiei de Stat si
Reformei Administrative. Modelul EFQM se aplica obligatoriu in Bulgaria.
Calitatea administratiei publice este efectuatd prin auto-evaluare pe baza
modelului EFQM incd din anul 2003, iar CAF s-a aplicat incepand cu anul
2006. In vederea promovirii calititii in administratia publici Ministerul
Administratiei a tradus in limba bulgara si publicat ghidul ,,CAF”, brosuri cu
bune practici si alte materiale care sa stimuleze aplicarea acestui model 1n
institutiile publice.

In acelasi sens, Ministerul Administratiei a derulat un proiect cu privire la
consolidarea capacitatii administratiei pentru implementarea managementului
calitatii in administratia publicd (in principal CAF) in vederea oferirii sprijinului
altor institutii in procesul de implementare CAF. Incepand cu anul 2008
ministerul organizeaza anual conferinte privind calitatea pentru promovarea
instrumentelor managementului calititii si a bunelor practici. In vederea
implementdrii cu succes a managementului calitatii In administratia publica
Institutul de Administratie Publicd si Integrare Europeand din subordinea
Ministerului Administratiei a organizat mai multe sesiuni de cursuri de formare a
functionarilor publici cu privire la managementul calitatii, iar anumiti experti din
Bulgaria au participat la cursuri de formare organizate de EIPA.

In anul 2006, ministrul administratiei a premiat de Ziua Angajatului din
Administratie institutiile publice pentru contributia lor la procesul de
modernizare a administratiei publice. Premiile au fost acordate pentru
urmadtoarele categorii: ,,Furnizarea de servicii publice accesibile si de calitate”,
,,Cele mai bune servicii on-line”, ,,Eficienta managementului resurselor umane”
si ,,Cele mai bune practici de PR in administratia de stat”. De asemenea, in
2003, 2004 si 2005, Institutul de Administratie Publica si Integrare Europeana a
organizat mai multe concursuri si a acordat premii de bune practici pentru
prestarea de servicii administrative, e-guvernare, transparenta etc.

Incepand cu anul 2002 a fost conturat continutul unei Carte a Calititii
Cetatenilor si a fost publicatd la sfarsitul anului 2006, aplicarea acesteia
devenind obligatorie. In privinta masurarii satisfacerii cetatenilor cu privire la
serviciile furnizate in administratia publica, in anii 2002, 2004, 2005 si 2006,
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s-au efectuat sondaje 1n toata tara cu privire la acest lucru, iar din anul 2006 a
devenit un lucru obligatoriu.

Avand 1n vedre schimbul de bune practici, in acest sens, Ministerul
Administratiei stimuleaza acest lucru prin organizarea de diferite evenimente,
mese-rotunde privind acest lucru si publicarea de bune practici pe site-ul
propriu si pe site-ul Institutului de Administratie.

Croatia

Conform bazei de date a EIPA, in Croatia se aplica CAF in urmatoarele
institutii: Ministerul de Finante, Inspectoratul de Stat si Primdria orasului
Vukovar, dar nu cunoastem anul in care a inceput sa fie aplicat CAF. Institutia
responsabila cu reforma in administratie si cu furnizarea de training-uri in
domeniul managementului calitdtii functionarilor publici este Ministerul
Justitiei, Administratiei i Autoguvernarii Locale (MoJALSG).

Albania

In Albania, nu avem cunostinti de aplicarea CAF, dar observim ci se fac
eforturi in privinta promovarii acestuia prin organizarea de cursuri in domeniul
managementului calitatii in cadrul Institutului de Formare in Administratia
Publica.

In subordinea Consiliului de Ministri din Albania, in anul 2000 s-a format
Institutul de Formare in Administratia Publicd. Misiunea acestui institut este sa
sprijine imbunatatirea si reforma In serviciul public prin organizarea de
training-uri pentru functionarii publici.

De asemenea, Institutul de Formare in Administratia Publicd a publicat
Ghidul privind Standardele si Indicatorii de Calitate in anul 2008. Tot in anul
2008, conform site-ului institutului? o parte din personalul institutului si alti
angajati ai Ministerului de Interne au participat in Portugalia la un stagiu care
urmdrea schimbul de bune practici in domeniul managementului calitdtii, mai
exact privind introducerea celor mai bune practici de asigurare a calitatii (in
special punerea in aplicare CAF), in institutiile din Albania, folosind exemplul
organizatiilor publice din Portugalia.

Republica Moldova

Cadrul de autoevaluare a modului de functionare a institutiilor
administratiei publice in Republica Moldova a fost aplicat in anul 2008 in
cadrul Ministerului Afacerilor Externe si Integrarii Europene (MAE IE).

In cadrul MAE IE a fost organizat in 2008 un atelier de lucru, cu o durata
de doud zile, pentru autoevaluarea capacitatilor, dupa modelul CCE, la care a
participat echipa de management a ministerului. Pe langa faptul ca cele doua
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grupuri au reusit sa identifice multiple domenii forte si puncte slabe ale
institutiei, procesul a permis participantilor sd selecteze si sd aprobe un set
echilibrat de arii de perfectionare si a oferit instrumentele necesare pentru
prioritizarea interventiilor pentru realizarea respectivelor imbunatatiri.

Conform strategiei ministerului, autoevaluarea in baza modelului CAF a

ajutat MAE IE:

» sd elucideze mai multe detalii despre structura sa organizationald si
modul 1n care sistemele si performanta sa curentd se raporteaza la cele
mai bune practici internationale;

* majoritatea descrierilor respective deriva din lista competentelor
ministerului;

» 1n baza a nouad criterii-cheie de analiza a administratiei publice s-a atins un
consens asupra prioritatilor pentru planificarea proiectelor de perfectio-
nare i ariilor de posibil ,,castig rapid” in fiecare dintre acestea.

In sensul promovirii CAF in Republica Moldova se fac eforturi pentru a

fi aplicat la nivelul a cat mai multor institutii.

Republica Macedonia

In Republica Macedonia CAF se aplica in cadrul Guvernului Republicii
Macedonia - Secretariatul pentru Afaceri Europene, aceasta fiind si institutia
care se ocupa cu promovarea si aplicarea CAF, dar nu cunoastem anul aplicarii.
De asemenea, conform bazei de date EIPA, CAF se mai aplica si in cadrul
Directiei de Protectie si de Salvare, Departamentul Analiza si Cercetare.

Prin aplicarea Strategiei Europene de Formare pentru Functionarii Publici
din Republica Macedonia observam ca se fac eforturi in privinta promovarii
CAF prin organizarea de cursuri Tn domeniul managementului calitatii de catre
Unitatea de Formare din cadrul Secretariatului pentru Afaceri Europene.

In tabelul 4 este prezentat numarul institutiilor publice din cadrul tarilor
analizate care s-au inregistrat pana la data de 1 ianuarie 2011 in baza de date a
EIPA ca utilizeaza CAF:

Tabelul 4
Numairul de institutii publice din tarile analizate care utilizeazi CAF (15)
Tara Nr. de institutii publice
Grecia 39
Roménia 45
Bulgaria 10
Croatia 3
Albania 0
Republica Moldova 0
Republica Macedonia 2
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In ceea ce priveste aplicarea CAF-ului, rezultatele obtinute la nivelul
retelei de modernizatori ne indicd faptul ca extinderea aplicarii acestui
instrument este foarte lenta.

Observam ca numarul institutiilor care utilizeaza CAF este mic (tinem
cont de faptul ca aceastd centralizare nu include toate institutiile) fiind inca in
curs de implementare la nivelul tuturor tarilor.

l1..4. Convergenta elementelor managementului calitatii in administratia
publica din statele analizate

Referindu-ne la convergenta politicilor de promovare si implementare a
calitatii. in administratia publicad, aceasta inglobeaza aspectele de
compatibilitate, complementaritate sau similitudine ce pot fi observate in
politicile nationale referitoare la utilizarea managementului calitatii in
reformele administratiilor publice nationale (Matei, Savulescu, 2011, p. 49).

Observam faptul cé politicile de promovare a calitatii in administratia publica
a statelor analizate si care fac parte din UE sunt mai dezvoltate fata de cele ale
statelor 1n curs de aderare. Explicatia unei asemenea situatii rezida, pe de o parte,
din statutul acestora de membre ale UE, precum si din afirmarea tarzie, la sfarsitul
anilor *90, a unui cadru coerent, conceptual si de bune practici privind promovarea
calitatii si a MCT 1in administratia publicd. De altfel, modelul Spatiului
Administrativ European care a furnizat, dupa anul 2000, standardele dupa care erau
apreciate si monitorizate progresele in reformele administratiilor publice mentio-
nate nu contin abordari explicite privind necesitatea introducerii $i implementarii
politicilor de calitate in administratiile publice (Matei, Savulescu, 2011, p. 55).

Analizand documentele de reforma ale térilor vizate observam ca exista
puternice asemanari intre state in ceea ce priveste obiectivele de ansamblu ale
dezvoltarii unei politici de calitate in interiorul administratiei publice, regasind
un grad ridicat de convergentd. Aceste asemanari se axeaza pe:

» imbunatatirea performantelor administratiei publice;

= cresterea eficientei si eficacitatii in sectorul public;

» imbunatatirea capacitatii administrative si manageriale;

* Tmbunatatirea standardelor profesionale si etice si a transparentei in

administratia publica;

» dezvoltarea unei administratii orientate catre cetdtean;

= profesionalizarea functiei publice;

* introducerea standardelor minime de calitate pentru serviciile publice;

= descentralizarea serviciilor publice;

* modernizarea structurilor institutionale;

» dezvoltarea de e-guvernare.
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De asemenea, convergenta implica si existenta unor structuri comune sau
similare in aplicarea reformei in administratia publicd si implicit in
implementarea elementelor managementului calitatii. Analizdnd cadrul
institutional care duce la indeplinirea obiectivelor mentionate mai sus putem
afirma ca existd convergentd institutionald intre cele sapte state. Aceastd
convergentd institutionald deriva din responsabilitatea institutiilor de a duce la
indeplinire obiectivele privind implementarea si promovarea elementelor
managementului calitatii in administratia publicd din fiecare stat. Principalele
institutii, In toate cele sapte state, care au in responsabilitate implementarea si
promovarea elementelor managementului calitatii sunt institutii publice
centrale, mai exact ministere (Ministerul de Interne, al Descentralizarii si
e-guverndrii in Bulgaria, Ministerul Administratiei si Internelor in Romania,
Ministerul Justitiei, Administratiei §i Autoguvernarii Locale in Croatia,
Consiliul de Ministri in Albania, Ministerul de Externe si Integrarii europene in
Republica Moldova si Secretariatul pentru Afaceri Europene in Republica
Macedonia).

Cat priveste aplicarea modelelor de performanta in institutiile publice si a
standardelor ISO in térile analizate regdsim de asemenea convergenta, dar intr-un
grad mai mare in statele membre UE si intr-un grad mai redus in statele in curs
de aderare.

Intre cele sapte state exista similitudini si in ceea ce priveste modalitatea
de promovare a modelelor de performanti. In tarile in curs de aderare lipsesc
sau sunt foarte putin dezvoltate multe din elementele managementului calitatii
precum: premii de calitate, modele de excelentd, carta cetdtenilor, conferinte,
testarea satisfactiei clientului, masurarea calitdtii in administratia publica si
impartasirea bunelor practici. CAF este inclus in strategiile si documentele
nationale ale tuturor statelor analizate (de exemplu, Planurile Nationale de
Reforma) ca o modalitate de crestere a performantei si eficientei institutiilor
publice si ca o baza pentru strategiile de modernizare care vor fi elaborate la
nivel institutional, acesta contribuind la buna functionare a organizatiilor din
sectorul public si calitatea furnizarii serviciilor catre cetateni.

In toate statele analizate, mai putin in Bulgaria, folosirea modelelor de
excelentd si normele de calitate sunt recomandate si se utilizeazd pe baza de
voluntariat; in Bulgaria este obligatoriu modelul EFQM. Aceste modele si
instrumente primesc ajutorul statelor in implementare, ajutor sub forma
materiald, financiara, expertiza, formare etc.

Cat priveste masurarea calitatii administratiei publice, niciunul dintre
statele analizate, cu exceptia Bulgariei — prin autoevaluare pe baza modelului
EFQM, nu a realizat acest lucru, iar evaluarea satisfacerii cetdtenilor se
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realizeaza prin intermediul a diverse anchete organizate la nivel national, pentru
a cunoaste mai bine nevoile acestora.

1.5. Impactul, rezultatele si convergenta aplicarii managementului calitatii
prin strategiile si documentele de reforma in administratiile din statele
analizate asupra functiei publice

Functia publica a fost in atentia proceselor de reforma derulate, strategiile
de reforma ale statelor analizate avand un impact important asupra acesteia.

Imbunatatirile privind calitatea si eficacitatea serviciilor publice depind de
motivarea functionarilor publici si de largirea calificarilor si abilitatilor acestora
(OCDE, 2001). In acest sens s-au ficut pasi in integrarea acestora in strategiile
de modernizare a administratiei publice.

Ca urmare a analizei efectuate asupra legislatiei din domeniul functiei
publice (statutul functionarului public, legea functiei publice etc.) din statele
analizate s-a constatat promovarea calitatii in cadrul acesteia prin introducerea
standardelor UE privind calitatea functiei publice s§i convergenta catre
principiile Spatiului Administrativ European.

Tabelul 5
Principiile functiei publice in legislatia nationala si standardele UE
privind principiile functiei publice

Nr.

Principii ale functiei

Principii ale Spatiului

c) eficienta si eficacitate,
d) responsabilitate, tn
conformitate cu prevederile

crt. State publice(6) Standarde UE(™ Administrativ European
1 Grecia a)profesionalism, - neutralitate - suprematia legii

b)deschidere, politica, (administratia prin lege),
c)eficientd, - impartialitate, - deschidere si
d)rezonabilitate, - transparenta si | transparenta,
e)promptitudine, deschidere, - responsabilitate,
f) obiectivitate, - eficientd si - eficientd si eficacitate in
g) corectitudine. eficacitate, administratia publica.

2 Roménia | a) legalitate, impartialitate si - servirea
obiectivitate, interesului public,
b) transparenta, - egalitate i

justitie sociala,
- responsabilitate
si raspundere,

legale, - fiabilitate si
e) orientare catre cetdtean, predictibilitate,
f) stabilitate in exercitarea - loialitate,
functiei publice, - legalitate,

g) confidentialitate,
i) subordonare ierarhica
j) corectitudine

- corectitudine.
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Bulgaria

a) legalitate,

b) loialitate,

c) responsabilitate,

d) stabilitate,

€) neutralitate politica,

f) deschidere,
confidentialitate,

h) subordonare ierarhica.

Croatia

9)

)

) legalitate

) responsabilitate
) confidentialitate

) profesionalism

) impartialitate

f) servirea interesului
public

g) subordonare ierarhica.

a
b
c
d
e

Albania

a) legalitate,

b) integritate,

) deschidere,

) profesionalism,
) onestitate,

f) impartialitate,
g) loialitate.

c
d
e

Republica
Moldova

h) legalitate,

i) impartialitate,
j) independenta,
k) eficienta,

[) transparenta,
m) neutralitate,

n) confidentialitate,
0) competenta.

Republica
Macedonia

legalitate,
transparenta,
neutralitate,
profesionalism,
competenta,

@ > o O O T QD
_ ==

corectitudine.

~—

egalitatea de tratament,
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Tabelul 6
Frecventa principiilor/valorilor in legislatia nationali a statelor analizate"®
— . Frecventa
Principiilvalori L o
principiilor/valorilor

Legalitate 6
Confidentialitate, impartialitate, profesionalism 4
Responsabilitate, eficienta, subordonare ierarhica, deschidere, neutralitate, 3
transparenta, corectitudine
Competenta, stabilitate in exercitarea functiei publice, loialitate, obiectivitate 2
Orientare cétre cetatean, servirea interesului public, eficacitate, 1
independenta, promptitudine / rezonabilitate, egalitatea de tratament,
integritate/onestitate

Analizand principiile functiei publice de la nivel national din tabelul 5
pentru fiecare din statele vizate observam cd atat standardele UE (exceptie
facand predictibilitatea) privind principiile functiei publice, cat si principiile
spatiului administrativ european se regdsesc in legislatia nationald privind
functia publica. In acest sens se realizeaza un grad ridicat de convergenta intre
cele sapte state prin existenta anumitor valori §i principii comune, dezvoltate de
practicile administrative contemporane si de traditiile europene democratice cu
o influentd puternica asupra spatiului administrativ al UE ca intreg si asupra
fiecdrui stat in parte (Matei, Dogaru, 2010, p. 16). Prin toate acestea, cele sapte
state analizate indeplinesc conditiile cerute pentru a deveni membri cu drepturi
depline ai spatiului administrativ european.

Tarile supuse analizei, incepand cu anii 1999-2000, au inceput sa adopte
legi ale functiei publice si sa puna In practicd aceste legi care urmaresc crearea
unei functii publice profesionale, de incredere si neutre (Bossaert, Demmbke,
2003). Deoarece aceste legi nu se refera doar la statutul functionarilor publici,
ci si la sistemele de recrutare, remunerare si promovare, la managementul
personalului si dezvoltarea unor abilitati manageriale si de conducere a functiei
publice, ele privesc direct calitatea functionarilor publici si a performantelor lor
(Engel, 2003, p. 80). De asemenea, ca si activitati caracteristice legate de
calitatea serviciilor publice mai intdlnim comportamentul etic in functia
publicd, iar toate tarile analizate de noi au adoptat, relativ recent, coduri de
conduita si comportament etic.

Multe, daca nu chiar majoritatea tarilor Europei, in proportii diferite, sunt
implicate in stabilirea bazelor unei functii publice de incredere, neutre si
profesionale urmand modelul ideal ,,Weberian” (Bossaert, Demmke, 2003,
Goetz, Wollmann, 2001, Verheijen, 1999).
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Concluzii

Principala concluzie a studiului este ca introducerea elementelor de
management al calitatii Tn administratia publicda in tarile analizate este
determinatd de factori interni si, In general, strans legata de initiativele de
reforma administrativa.

In cazul studiului efectuat, aderarea la UE serveste drept cadru de
referintd pentru introducerea calitatii in administratia publica.

Administratia publicd bazata pe Standardele FEuropene poate fi
consideratd o piatrd de temelie pentru functionarea eficientd a acesteia.
Observam ca atat statele in curs de aderare la UE, cat cele membre, au aplicat o
reformd detaliatd a administratiei publice cu privire la introducerea acestor
standarde in sectorul public, motivul fiind faptul ca cetdtenii utilizau servicii
publice ineficiente, la toate nivelurile, iar In acest sens programe i strategii de
reformd concrete in domeniul administratiei publice pregatesc implementarea
managementului calitatii in sectorul public.

Conformitatea furnizarii de servicii in general la standarde europene va
aduce un cadru legal mai putin arbitrar si coruptie mai scazutd. Pentru cetdteni
acest lucru va insemna servicii eficace si eficiente, sistem de informatii mai
transparent, precum si personalul profesionalizat.

In ceea ce priveste introducerea metodologiei de autoevaluare impreuni
cu sistemele organizationale ale managementului calitatii, studiul aratd ca
statele au progresat intr-o oarecare masura, dar autoevaluarea de-abia a inceput
sa se dezvolte.

Ar fi de dorit ca instrumentele de management al calitatii sa fie
implementate in toate institutiile administratiei publice centrale si locale — in
principal din motive de transparenta, credibilitate §i eficientizare.

Calitatea sectorului public este indispensabild unei guverniri legitime. In
acelasi timp, acest lucru pare a fi imposibil, intangibil, opac, ambiguu si
multidimensional (Pollitt, Bouckaert, 1995, p. 162). Acest paradox devine una
dintre principalele provocari ale deceniului (OCDE, 2001, p. 103).

Note

D www.eipa.nl.

@ www.eupan.eu.

@ Modelul de Excelentd EFQM, Cadrul Comun de Evaluare (CAF), Standardele ISO 9000.
@ Pentru mai multe informatii despre acest model vezi www.efqm.org.

© Pentru mai multe informatii despre acest model vezi www.eipa.nl.
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© Pentru mai multe informatii despre acest model vezi www.iso.org.

" Conform Zurga, G. 2008. Quality Management in Public Administrations of the EU Member
States — Comparative Analysis, Ministry of Public Administration of the Republic of
Slovenia, p. 14, www.eupan.eu elementele managementului calitdtii sunt: Evolutia
managementului calitatii, abordarea managementului calitatii la nivel national, strategia
managementului calitdtii, documente strategice si initiative, politicile de management al
calitdtii, structura organizationald pentru promovarea calititii, modele de excelenta,
standarde de calitate internationale, conferinte privind calitatea, premii de calitate,
benchmarking, carta calitatii a cetiteanului, masurarea calitdtii administratiei publice,
evaluarea satisfacerii clientilor, instruire pentru managementul calitatii, publicatii in
domeniul calitatii administratiei publice, instrumente de calitate In organizatiile publice,
suport guvernamental pentru utilizarea modelelor de excelentd si a altor instrumente de
calitate in organizatiile publice, schimbul de bune practici.

®  Ministerul Elen de Interne, al Descentralizarii si E-Guvernare, www.ypes.gr/en.

@ Conform Zurga, G. (2008). Quality Management in Public Administrations of the EU
Member States — Comparative Analysis, Ministry of Public Administration of the Republic
of Slovenia, www.eupan.eu.

19 Desi Organizatia Internationald a Standardelor a desfasurat cercetdri cu privire la numarul
de certificate ISO 9000, nu s-a creat o baza de date centralizata a certificatelor ISO care sa fi
putut fi consultata.

(D Newsletter no. 22009, www.eipa.eu.

12 http://www.sgg.ro/docs/File/SGG/memo.pdf.

U3 http://modernizare.mai.gov.ro/evenimentcaf/.

9 www.itap.gov.al.

% Pentru a vedea numele institutiilor si pentru mai multe detalii vezi Baza de date EIPA cu
institutiile care s-au inregistrat pana la data de 1 ianuarie 2011 (conform proiectului lor) ca
utilizeazd CAF, www.caf.eipa.eu.

U9 Rubrica a tabelului preluata si actualizata din Matei, L. si Lazar, C., Development and
Regulation of Civil Service in Central and Eastern European States - A Comparative
Analysis in View of Good Governance", IIAS Conference, Helsinki, 2009, p. 21,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract _id=1440099.

U7 Vezi Demmke, C. (2004). Working Towards Common Elements in the Field of Ethics and
Integrity. Study for the 43rd Meeting of the Directors-General of the Public Services of the
Member States of the European Union, EIPA.

(% 1 - Principii reglementate de Constitutie; 2 - Principii identificate in Legea Functionarului
Public; 3 - Principii care subliniazd responsabilitatile functionarilor publici; 4 - Principii
mentionate in Codul de Eticd/Conduita a functionarilor publici.
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