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INTRODUCERE

Acest Manual a fost realizat astfel incat sa va ofere cadrul favorabil pentru noi idei
si oportuniti de analize cu scopul de a invdta cat mai multe despre Rolurile si
Responsabilititile Managerului din Administratia Publica Locala. Efortul de a
realiza acest manual s-a fdcut §i prin participarea consistentd a Asociatiei
Internationale pentru Managementul Comunitétilor (ICMA). A fost o munca grea
pentru ca ritmul schimbarii se accelereaza pentru aceia care sunt responsabili cu
managementul programelor si serviciilor administratiei publice locale.

Scriind acest manual, am ficut citeva presupuneri. In primul rand, inainte de a
studia celelalte manuale din aceasta serie, credem ca este important pentru
dumneavoastrd sd reflectati la propriile perceptii asupra rolurilor si
responsabilitatilor asociate acestei profesii unice. De asemenea, credem ca studiul
manualelor va va fi de folos atat dumneavoastra cat si colegilor de profesie din
administratia locala, pentru:

e ainvata mai multe despre modul in care omologii dumneavoastra din alte
tari definesc rolurile si responsabilitatile lor;

e a avea o oportunitate de a va evalua propria abordare a managementului
administratiei locale, bazandu-va pe cel mai nou rezultat al ICMA de a
defini acest rol profesional; si,

e a alege o modalitate de a va spori competenta profesionald, prin utilizarea
acestor materiale.

In privinta ultimului punct, aceasti serie de manuale este elaborata astfel incat sa
puteti studia fie individual, fie facilitati de un trainer, in cadrul unui atelier de
lucru.

Aceasta explicd, in parte, de ce fiecare manual este organizat astfel incat sa
cuprinda (1) un eseu, axat pe partea teoretica a subiectului specific abordat, (2) o
serie de exercitii de reflectie, pentru a va ajuta sd va ganditi la propria experienta
relativ cu cele scrise In materiale, si (3) un atelier de lucru, constand din proiecte
de training destinate Tnvatarii in grup.

AVPag. 1
wy



EVOLUTIA ROLURILOR SI RESPONSABILITATILOR MANAGERULUI DIN A.P.L.




EVOLUTIA ROLURILOR SI RESPONSABILITATILOR MANAGERULUI DIN A.P.L.

A
AVPag. 3
wv




EVOLUTIA ROLURILOR SI RESPONSABILITATILOR MANAGERULUI DIN A.P.L.




EVOLUTIA ROLURILOR SI RESPONSABILITATILOR MANAGERULUI DIN A.P.L.

Multi oameni confunda managementul neperformant cu
fatalitatea.
- Frank Hubbard

SCURTA PERSPECTIVA ISTORICA

Existda cel putin douad tendinte de gandire privind aplicarea universala a
managementului si a teoriei organizationale. Una dintre tendinte sustine ca
problemele manageriale si organizationale si solutiile acestora au devenit tot mai
asemandtoare in institutiile publice si private din lumea Intreagd. Cu alte cuvinte
managementul este management, §i gata! Cealalta tendintd sustine ca o influenta
dominantd asupra comportamentului managerilor si al organizatiilor, o are si
cultura nationala sau chiar cea locala. Adevarul se afla, probabil, undeva intre
aceste doua puncte de vedere. Intentia noastra nu este sa fim de partea uneia dintre
aceste tendinte divergente, ci sd preludam din ideile amandurora ceea ce va ajutd sa
intelegeti mai bine rolul managerului din administratia locald si cum poate fi
acesta sporit prin instruire si dezvoltare.

Primele incercéri de a defini rolul managerului in administratia locala, sunt

atait profunde cat si simpliste. In anii ‘30, Luther Gulick, prin acronimul
POSDCORB, considera functiile: Planificarea, Organizarea, Staff-ul (personalul),
Directionarea, Coordonarea, Raportarea si Bugetul ca fiind responsabilitatile
principale pentru managerul din administratia locala.

Mai tarziu, teoreticienii au impartit functionarea managementului in stiluri axate
pe angajati si pe productie (Rensis Likert) si stiluri de management orientate pe
oameni si pe sarcini (Robert Blake). Aceste douda concepte bidimensionale ale
managementului au dominat anii “50 si “60, dar au fost considerate prea simpliste
incepand cu anii "70. Comunitatea academica, preocupatd cu aceste lucruri, a
inceput sa vorbeascd despre teoriile de management ,,situational”. Cu alte cuvinte,
totul depinde de situatie. Astfel, se poate spune despre management ca este cel
putin o chestiune complexd. Managementul administratiei locale, cu noile sale
dimensiuni ale implicarii comunitatii si ale politicilor locale, este foarte complex —
aproape imposibil uneori.

Asa cum am afirmat mai sus, intentia noastrd nu este sa stabilim ce este, sau ce ar
trebui sa fie raportul administratie locala / managementul administratiei locale, ci
sa facem putind lumind. Peter Drucker, intr-o listd cuprinzand ,,pacatele de
moarte” ale administratiilor publice, spunea:

In serviciile publice, pornim din ce in ce mai des cu o ,,idee” - o teorie care
nu a fost deloc testata — si ne avantam de la ea imediat spre o aplicare
nationalda daca nu internationala ... Din pdcate, o aplicare cu succes mai
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necesitd si o adaptare, ajustare, potrivire, incercare, echilibrare.’
Aplicarea strategiilor de adaptare ale lui Peter Drucker se recomanda atunci cand
incercam sd gasim un set de idei privind managementul administratiei locale, care
sd se potriveascad propriei noastre situatii.

PUNCTUL DE VEDERE AL LUI MINTZBERG
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La inceputul anilor ‘80, Henry Mintzberg, un academician cu o deosebita
experientd §i recunoscut in domeniul teoritizarii managementului, a realizat un
studiu amplu despre sefii executivi din diferite organizatii. Ca rezultat al
cercetdrilor sale, Mintzberg a concluzionat ca existau cateva ,,seturi organizate de
comportament”, comune majoritatii activitatilor de management. Desi, poate
influentat de specificul cultural local (cercetdrile lui s-au limitat la institutiile si
managerii din Occident), modul in care el defineste variatele roluri manageriale
este folositor managerilor, ajutdndu-i sa se gandeasca la ceea ce fac, indiferent de
contextul organizational si cultural.”

Rolurile manageriale, identificate de Mintzberg, se impart in trei categorii majore:
roluri interpersonale, roluri informationale si roluri decizionale. Iatd o descriere
mai detaliata a lor.

A. Rolurile interpersonale
[Legate de autoritatea oficiala a managerului]

e Reprezentant la manifestiri oficiale: Indeplineste indatoririle ceremoniale
si de reprezentare.

e Lider: Indeplineste rolul de sef oficial al organizatiei, directioneaza si
motiveaza subordonatii sa indeplineascd scopurile organizatiei.

o Legdtura (liant): Lucreaza cu oameni din afara lantului oficial al autoritatii
facand eforturi sa aduca informatii In organizatie i sa castige servicii din
partea altora.

[Aceste roluri ajuta managerul sa construiasca o retea de sprijin in interiorul §i in
afara organizatiei.|
B. Rolurile informationale

[Managerul ca centru de comunicatii al organizatiei. In termeni moderni:
,,navigatorul in retea’]
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e Monitor: Managerul cerceteazd continuu mediul pentru a primi si a colecta
informatii.

e Diseminator: Ofera informatii speciale sau privilegiate pe care
subordonatii nu le-ar putea obtine altfel.

o Purtdtor de cuvdnt: Vorbeste in numele si In favoarea organizatiei pentru
cei din afara acesteia.

C. Rolurile decizionale

[Cum foloseste managerul resursele disponibile, personale §i de alta natura,
pentru a actional

o Intreprinzator: Munceste sd Tmbundtiteascad organizatia, determinand si
aducand schimbari planificate, voluntare, controlate si pozitive.

e Rezolva tulburdrile: Prin actiuni corective, ca raspuns la presiunile sau
schimbarile ce sunt dincolo de controlul sau personal.

e Aloca resurse: Decide cine va primi §i ce resurse va primi.
e Negociator: Discuta si face afaceri cu alte organizatii sau unitati de lucru in

vederea obtinerii de avantaje pentru propria organizatie.

Responsabilitatea principald a managerului, in opinia lui Mintzberg, este sa
utilizeze fiecare dintre aceste roluri, individual sau in combinatii, pentru a
realiza ceea ce este nevoie pentru organizatie si membrii ei.

DECIZIONAL

N\

INTERPERSONAL INFORMATIONAL

MANAGERUL COMPETENT

La inceputul anilor '90, Richard Boyatzis a condus o cercetare importantd cu
scopul de a defini rolul managerului. El a examinat in profunzime functia,
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responsabilitatile si asteptarile a peste 2000 de manageri din 12 organizatii,
reprezentand 41 de posturi diferite de management. Astfel, el a identificat si a
grupat 19 competente legate direct de performanta manageriala de succes. El a
descris indeplinirea eficace a muncii managerului ca fiind:

... obtinerea rezultatelor specifice cerute de activitatea respectiva, prin
actiuni specifice, mentinand sau fiind consecvent, in acelasi timp, cu
politicile, procedurile si conditiile mediului organizational.

Boyatzis a impdrtit competentele, pe care le-a identificat i studiat, in cinci
categorii: (1) managementul de scop si actiuni, (2) conducerea, (3) managementul
resurselor umane, (4) directionarea subordonatilor si (5) preocuparea pentru
ceilalti. Iatd o descriere pe scurt a componentelor fiecarei categorii.

A. Categoria ,,Managementul de scop si actiuni”

Eficienta: o preocupare de a face mai bine lucrurile.
A fi pro-activ: a trece la actiune pentru a indeplini ceva.

Folosirea diagnosticarii conceptelor: a identifica sau a recunoaste modelul
conceptual dintr-un sortiment de informatii.

Preocupari privind impactul: folosirea simbolurilor puterii pentru a avea
impact asupra altora.

Categoria ,,Conducere”

Increderea in sine: oamenii care au incredere in ei considera ca ei stiu ce
fac si ca fac bine ceea ce fac.

Folosirea prezentarilor orale: sustinerea efectivd a unor alocutiuni fie in
intalniri cu o singurd persoand fie in fata unei audiente de cateva sute de
oameni.

Gandire logica: punerea evenimentelor Intr-o succesiune cauzald (cauza -
efect).

Conceptualizare: abilitatea de a identifica sau recunoaste modele dintr-o
varietate de informatii.

Categoria ,Managementul resurselor umane”

Folosirea capacititii de socializare: construirea de aliante, retele, coalitii
sau echipe.

Atitudine pozitiva: increderea in altii §i Incredintarea pozitivd ca oamenii
sunt buni.
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e Managementul procesului de grup: stimularea altora de a lucra eficace in
echipa.

o Autoevaluare corecta: intelegerea precisa a propriilor puncte tari si slabe,
si cunoasterea propriile limite.

D. Categoria ,,Directionarea subordonatilor”

e Dezvoltarea celorlalti: a ajuta pe cineva sd-si indeplineasca sarcinile de
serviciu.

e Folosirea puterii unilaterale: abilitatea de a folosi formele variate ale
influentei pentru a obtine performante.

e Spontaneitate: priceperea de a se exprima liber si usor.

E. Categoria ,,Preocuparea pentru ceilalti”

e Autocontrol: abilitatea de a-si stapani nevoile sau dorintele personale in
favoarea celor ale organizatiei.

o Perceptie obiectivd: a fi relativ obiectiv §i nu limitat de o subiectivitate
excesiva sau de preferinte, prejudecati sau perspective personale.

e Vigoare si adaptabilitate: a avea energia de a rezista de-a lungul orelor de
munca si a avea flexibilitatea si orientarea de a se adapta la schimbarile din
viata si din mediul organizatiei.

e Preocuparea de a crea relatii strdnse: a construi relatii stranse cu celelalte
persoane.

Competentele subliniate mai sus inseamnd mai mult decat aptitudinile si
cunostintele manageriale acceptate in mod obisnuit. Ele sunt descrise ca fiind
,,caracteristicile fundamentale ale unei persoane, care rezulta din indeplinirea
eficace si/sau superioara a sarcinilor de serviciu”. Aceste competente pot fi si
motive, trasdturi caracteristice, aptitudini, aspecte ale propriei imagini sau ale
rolului personal in societate, sau un set intreg de cunostinte pe care persoana
respectivd le foloseste. Desi ele pot parea abstracte sau ideale, Asociatia
Americand de Management a folosit modelul de competente al lui Boyatzis pentru
studiu universitar in cadrul unui program de management.

MOMENT DE REFLECTIE

Din cand in cand In aceasti serie de manuale, va vom oferi ocazia de a reflecta la
conceptele pe care le-am discutat. Puteti folosi spatiul de mai jos pentru a raspunde
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la urmatoarele Intrebari: Ce trasaturi sau caracteristici asociati ,,celui mai bun”
manager pe care il cunoasteti sau pe care l-ati cunoscut vreodatd? Care dintre cele
19 competente, descrise de Boyatzis, reunesc aceste caracteristici?

OBISNUINTE ALE MINTII

Iata céteva reflectii ale lui Peter Drucker privind rolul managerului. Drucker este
descris de catre autorii cartii The Witch Doctors (o carte recentd despre teoria §i
practica managementului) ca fiind un ,,Guru al lui Guru” (expertul respectat de
experti). Drucker nu-si face deloc iluzii in privinta dificultétii rolului managerului.
In colectia sa de eseuri Managing in a Time of Great Change (Administrand intr-o
epocd de mari schimbari), Drucker isi axeaza atentia pe trei probleme despre care
considerd ca-i fac viata ingrozitoare managerului in aceste timpuri.

. Prima este ,scala verticald” a schimbarilor manageriale (nevoia de
schimbari manageriale semnificative).

« A doua este frecventa esecurilor manageriale (cei mai multi manageri
contemporani, de exemplu, nu inteleg ce inseamnd sa administrezi in
timpuri revolutionare si isi pierd timpul carpind ce se poate, in timp ce ar
trebui sd mai re-gindeascd o datd intreaga teorie pe care se bazeaza
managementul). Din nefericire, 1n institutii inca mai existd notiuni dinaintea
,revolutiei” privind modul in care trebuie realizat managementul
administratiei locale si al serviciilor prestate comunitatii.

« A treia chestiune infernala cu care se confrunta managerii este, in opinia lui
Drucker, tensiunea tot mai mare dintre administratia locala si mediul ei.

Daca Drucker da un sfat managerilor, acesta este ca ei sd se concentreze pe
eficacitate.

,Fie cd acesta lucreaza intr-o afacere sau intr-un spital, intr-o institutie
guvernamentald sau intr-un sindicat de munca, intr-o universitate sau in
armata, managerul este, inainte de toate, acela de la care toti se asteapta
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ca sa facd lucrurile care trebuie facute, iar aceasta Inseamnd pur si
simplu ca se asteapta de la el si fie eficace.”™
Drucker afirma ca eficacitatea este o ,,obisnuinta” sau un set complet de practici
frecvente. El recomanda managerilor care doresc sa lucreze eficace, urmatoarele
cinci ,,obisnuinte ale mintii:

e Organizarea perioadelor din timpul pe care 1l au si care sunt sub controlul
lor si cunoasterea desfasurarii sale.

o  Axarea pe contributii din afard, ca sa angreneze, mai degrabd, eforturile
altora pentru a obtine rezultate, decat sa munceasca ei.

. Construirea cu ajutorul fortelor pe care le au la dispozitie, incluzand
propriile lor forte la fel de bine ca si pe cele ale colegilor, subordonatilor si
ale situatiilor cu care se confrunta.

. Concentrarea pe citeva domenii majore, care vor produce cele mai multe
rezultate stabilind prioritati clare si tindndu-se de ele.

o Luarea deciziilor eficace cunoscand ca o decizie este o ,,judecata bazata pe
opinii diferite” mai degraba decat un ,,consens asupra faptelor”.

,Obisnuintele” amintite de Drucker, meritd si fie accentuate incd o data.
Managerul eficace:

1. 1si organizeaza timpul si stie cum se desfisoara acesta;

2. se concentreaza mai curand pe rezultate, decat pe munca;

3. construieste, bazadndu-se pe punctele tari (proprii si ale
organizatiei);

4. 1si concentreaza eforturile pe cele mai importante probleme si
preocupari; si

5. 1a decizii eficace.

MOMENT DE REFLECTIE

Luati aceste cinci ,,obigsnuinte” pe care Drucker le identifica cu managerul eficace
si ierarhizati-le mai jos, in functie de cat de eficace credeti cd sunteti lucrand pe
baza lor. 1= cel mai putin eficace si 5 = foarte eficace.

Obisnuinta Nivelul Eficacitatii
1. Managementul timpului [ ]
2. Axarea pe rezultate 1
3. Construirea pe baza punctelor tari ]
4. Concentrarea eforturilor ]
5. Luarea deciziilor eficace ]
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Daca ati putea schimba una dintre aceste ,,obisnuinte” pe care ati cotat-o la un
nivel mai mic legat de eficacitatea dumneavoastra, care ar fi aceasta?

Listati mai jos cateva actiuni pe care le-ati putea intreprinde pentru a deveni mai
eficace 1n a va face din acestea o parte a obisnuintelor manageriale.

1.

PERSPECTIVA ICMA

A
\W Pag.
%Avpg 12

ICMA a fost intotdeauna liderul de opinie in privinta a ceea ce Inseamna
administratia locala eficace sau managementul administratiei locale in Statele
Unite si in alte tiri. Vocea sa se face auzitd intr-un numar tot mai mare de tari,
deoarece ea defineste sisteme si standarde pentru imbunatatirea performantei
administratiei locale.

In continuare va prezentim citeva dintre cele mai recente afirmatii ale ICMA
privind administratia locala eficace. Incepem cu un rezumat al punctelor de vedere
exprimate, in anul 1983, in publicatia asociatiei, The Effective Local Goverment
Manager (Managerul eficace din administratia locald).” Rolul si responsabilitatile
managerului din administratia locala, pe atunci, erau descrise ca:

. s pastreze legatura cu comunitatea;
o salucreze cu organizatiile guvernamentale;

. sd realizeze un management eficace (sa facd lucrurile care trebuie),
eficient (s le indeplineascd cum trebuie) si cu economie (sd limiteze
folosirea resurselor insuficiente);

«  sacreeze conditii pentru perfectiune in organizatie;
. sd promoveze viitorul comunitatii;

o  sa reprezinte comunitatea in fata altor organisme guvernamentale (de
exemplu: alte administratii locale, nivele mai inalte ale administratiei sau
guvernarii cand considera ca este adecvat); si

. sd-si mentina eficacitatea personala.
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Gasim in sfera acestor responsabilititi de management patru teme: managementul
oamenilor, managementul schimbarii, construirea si mentinerea relatiilor si
managementul publicitatii.

Cand comparam aceasta listd simpld a responsabilitatilor cu acel POSDCORB
practic al anilor 30, nu putem sd nu ne Intrebam ce a dus la aceastd schimbare
dramatica in definitie. Oare, pentru cd majoritatea managerilor din administratia
locald din Statele Unite si din alte tari au cunostintele si aptitudinile de bazad pentru
a Indeplini mandatul POSDCORB? Sau, poate, dispun de o intelepciune a
personalului care le permite sa abordeze mai ,,conceptual” rolul de manager din
administratia locala? Sau, poate, este un raspuns la o tendintd tot mai mare de a
descrie rolul managerului in termeni care privesc comportamentul, tot mai vagi?

IN CAUTAREA EFICIENTEI ADMINISTRATIEI LOCALE

La un an dupa publicarea lucrarii ,,7he Effective Local Government Manager”, ICMA
s-a lansat intr-un efort de cercetare pentru a defini elementele de baza ale eficientei
administratiei locale. Acest efort a fost un raspuns la best seller-ul lui Peters si
Waterman ,,In Search of Excellence” [In cautarea excelentei (eficientei)], care des-
cria caracteristicile organizatiilor din sectorul privat administrate cu succes. Criteriile
definite de ICMA 1n 1984, privind ,,eficienta administratiilor locale” cuprind:

o Orientarea pe actiune: Administratiile locale eficiente identifica problemele si
le rezolva repede, luptandu-se cu constrangerile de structura, politice, legale, de
mediu care fac functionarea mai dificila decat in cazul companiilor private.

o Apropierea de cetiteni: stabilirea §i mentinerea unor legdturi strinse cu
cetatenii pe care 1i servesc, chiar si cu aceia care nu doresc. Administratiile
locale asculta, sunt sensibile si rdspunzatoare in fata reactiilor publice.

e Autonomia §i antreprenoriatul: Dezvoltarea unui climat care sa ducd la
inventarea-crearea si realizarea de lucruri noi pentru a solutiona problemele;
implementarea continuad a solutiilor creatoare, chiar si in fata resurselor aflate in
scadere.

o Orientarea cdtre angajati: Pentru ca o administratie locald sa fie eficientd, ea
trebuie sa-i sprijine cu adevarat, $i nu numai cu vorbe, pe proprii ei angajati $i
nevoile lor. O organizatie publica eficientd se preocupa sa-si trateze angajatii ca
fiind fiinte umane si adulte.

o Valorile: Administratiile locale eficiente si-au definit un set de valori. Aceste
valori sunt de departe cele mai bune — furnizand publicului calitate si servicii
superioare. Valorile sunt comunicate si demonstrate angajatilor, fiind o sursa de
entuziasm si inspiratie.

o Misiune, scopuri si competenta: Misiunea este premiza fundamentala a
organizatiei. Administratiile locale eficiente au evaluat propriile misiuni,
bazandu-se pe nivelele In schimbare ale resurselor si pe cerintele cetatenilor si
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au folosit declaratii de misiuni, ca baza pentru stabilirea scopurilor comunitatii
si / sau ale organizatiilor. In cadrul misiunii lor, administratiile locale eficiente
furnizeaza servicii la nivele ,,uniforme si consecvente”.

e Structurd: In administratiile locale eficiente au fost minimizate efectele
negative ale structurilor vechi, birocratice. Aceste organizatii au mai putine
nivele de management, de personal, si oferd o directie centrald ferma dand
autonomie maxima angajatilor.

o Relatiile politice : Acest criteriu se abate Tn mod radical de la modelul lui
Peters i Waterman - dar este probabil cel mai important atribut. Relatiile
politice in administratiile locale eficiente au trei caracteristici : (a) ele implica
relatii pozitive, deschise, bazate pe respect intre reprezentantii alesi locali si
personalul de management, (b) fac fatd deschis, sincer si eficace mediilor lor,
(c) poseda stabilitate de mediu la nivel politic.

Desi criteriile ICMA pentru obtinerea eficientei administratiilor locale nu descriu
sau nu prescriu rolurile managerului in administratia locala care sa-1 ajute sa
indeplineascd aceste criterii, nici cunostintele si aptitudinile necesare, este posibil
sd ne imaginam care ar putea fi acestea. Ar fi interesant sa vedem modul in care
Universitatea ICMA a definit ceea ce trebuie sd poatd face managerii In
administratiile locale pentru a realiza un management eficace in organizatiile si
comunitdtile lor.

MOMENT DE REFLECTIE

Sa presupunem ca sunteti rugati sa stabiliti un set de criterii pentru a defini ceea ce
credeti ca ar reprezenta eficienta administratiei locale pentru administratia locala
in viitor. Scrieti mai jos care sunt aceste criterii si descrieti in citeva cuvinte ce
inseamna fiecare dintre ele.

Comparati-le cu lista asociatiei ICMA, listd prezentatd mai sus. Care sunt
similaritatile si diferentele si de ce?
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UNIVERSITATEA ICMA

In 1995, ICMA a anuntat crearea Universititii ICMA, care, cu certitudine, este o
universitate diferitd de cele traditionale. Dupa cum a fost definitd la momentul
infiintarii, ea este ,,0 universitate fara ziduri, grade sau absolviri, recunoscand o
angajare a valorilor Invataturii de o viatd de catre o comunitate de oameni care se
aseamdnd Tn gandire”. Merita mentionate cateva caracteristici ale acestei abordari
a dezvoltarii profesionale facute de ICMA.

In primul rand, ea responsabilizeaza pe membrii individuali ai ICMA pentru ca
acestia sa-si evalueze propriile lor abilitati si aptitudini profesionale si sd-si
planifice propria lor dezvoltare profesionala continua.

In al doilea rand, o directiva stabilitd in Codul Etic al ICMA spune ci fiecare
membru al organizatiei ar trebui sa se angajeze cel putin 40 de ore pe an In
activitati de dezvoltare profesionald. Deseori managerul 1isi indeplineste
angajamentul de dezvoltare profesionald, ajutandu-i pe altii sa invete (de exemplu,
oferindu-se voluntar sa conducd un atelier de training pentru asociatia
profesionald). O copie a Codului Etic al ICMA se giseste la finalul Partii intai a
acestui manual.

In al treilea rand si cel mai important, , Universitatea” a definit un set de practici
(competente individuale) cu care fiecare membru si-ar putea evalua propriile
cerinte de dezvoltare. In final, ICMA a identificat un sir de institutii externe
(universitati, institute, chiar si firme private de consultantd) care ar putea sa-i asiste
la dezvoltarea membrilor lor. Aceastd colectie de organizatii diverse este angajata
sd ofere cursuri scurte bazate pe setul de practici definite si asociate cu rolul
managerului in administratia locala.

Practicile unui management eficace in administratia locald pe care membrii ICMA
le considera esentiale, se impart In opt grupe; si noi am putea adauga ca este o
listamai curand descurajanta. Iata o descriere scurta a practicilor acestor grupe.

Grupa 1: Eficacitatea personalului. [Promovarea dezvoltarii si performantei
staff-ului si angajatilor in cadrul organizatiei]. Cuprinde:

e Antrenare §i Indrumare: oferind directie, sprijin si feedback pentru a-i ajuta
pe altii sa ajunga la intregul lor potential.
o Conducerea echipei: facilitarea lucrului in echipa.

o Imputernicire: crearea unui mediu de lucru care s incurajeze asumarea
responsabilitatilor si luarea deciziilor la toate nivelele organizationale.

o Delegare: desemnarea unor responsabilitéti catre altii.
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Grupa 2: Facilitarea politica: [A-i ajuta pe oficialii alesi si pe alti membri
importanti ai comunitatii sa identifice, sa lucreze si sa atinga scopuri §i obiective
comune]. Cuprinde:

e Conducere facilitatoare: construirea consensului si a unui climat de
colaborare in cadrul grupurilor si intre grupuri; ajutarea lor in a gési scopuri
comune si in a actiona in mod eficace pentru a le indeplini; recunoasterea
relatiilor interdependente si a multiplelor cauze ce duc la problemele
comunitatii §i anticiparea consecintelor deciziilor politice.

o Facilitarea eficacitatii consiliului: ajutarea oficialilor alesi sd-si dezvolte o
agenda de politici care pot fi implementate eficace si care servesc cele mai
importante interese ale comunitatii.

e Mediere / Negociere: actionarea ca parte neutra pentru a rezolva disputele
privind politicile.

Grupa 3: Managementul furnizarii serviciilor: [Asigurarea ca serviciile sunt
furnizate cetatenilor, de administratia locala, in mod eficace, eficient si
responsabil]. Cuprinde:

o Expertiza functionald / operationald: intelegerea principiilor de baza ale
furnizarii serviciilor in domeniile functionale.

o Planificare operationald: anticiparea nevoilor viitoare, organizarea
operatiilor de lucru si stabilirea planurilor orare pentru unitatile de lucru sau
pentru proiecte.

o Serviciile pentru cetditeni: determinarea nevoilor cetatenilor si furnizarea
echitabila de servicii comunitatii.

o Asigurarea calitatii: mentinerea continud a unui nivel Tnalt al calitatii privind
munca personalului, procedurile operationale si furnizarea serviciilor.

Grupa 4: Conducere strategicd: [Realizarea unui exemplu care , sa forteze”
organizatia §i comunitatea sa gaseascd rezolvari creative ale problemelor, sa
experimenteze solutii, sa faca schimbari si sa treaca prompt la actiune]. Cuprinde:

o Asumarea initiativei §i a riscului: si demonstreze orientare personala spre
actiune si sd accepte responsabilitatea privind rezultatele, sa se opuna situatiei
existente si sd inlature barierele care stau in calea atingerii scopurilor si a
obiectivelor.

e Viziune: conceptualizarea unei declaratii de viitor ideal si comunicarea
acesteia organizatiei §i comunitatii.

o Creativitate §i inovatie: dezvoltarea unor idei si practici noi, aplicarea celor
existente la situatiile noi.

o Stiinte tehnologice: demonstrarea cd Inteleg tehnologia informatiei si
asigurarea ca aceasta este Incorporatd In mod adecvat in planurile de
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imbunatatire a furnizarii serviciilor, diseminarii informatiilor, comunicariilor
organizationale si accesului cetdtenilor.

Grupa 5: Receptivitate democraticia: [Demonstrarea unui angajament pentru
principiile democratice respectind oficialii alesi, grupurile de interese ale
comunitatii §i procesul de luare a deciziilor; educarea cetdatenilor privind
administratia locala, si acumularea cunostintelor despre istoria politica, sociala
si economica a comunitatii]. Cuprinde:

o Sprijinire democraticd: dezvoltarea valorilor si a integritdtii administratiei
reprezentative si cresterea nivelului democratiei locale prin actiuni si exemple;
asigurarea participari eficace a administratiei locale in cadrul sistemului
interguvernamental.

o Diversitate: intelegerea si ,pretuirea” diferentelor dintre indivizi si
dezvoltarea acestor valori In cadrul organizatiei i al comunitatii.

o Participarea cetatenilor: recunoasterea dreptului cetdtenilor de a influenta
deciziile locale si promovarea implicdrii active a cetatenilor Tn administrarea
locala.

Grupa 6: Planificare organizationald §i management: [Achizitionarea, alocarea
pe termen scurt §i lung a resurselor financiare §i umane si analizarea acestoral.
Cuprinde:

o Bugetul: pregatirea si administrarea bugetului.

o Analiza financiard: interpretarea informatiilor financiare pentru a evalua
conditiile fiscale ale comunitdtii, determinarea relatiei cost-eficacitate a
programelor si pregatirea strategiilor alternative.

o Dezvoltarea resurselor umane: asigurarea ca politicile si procedurile de
angajare a oamenilor, promovare a lor, apreciere a performantelor si disciplina
sunt echitabile, legale si curente; asigurarea ca resursele umane sunt adecvate
indeplinirii obiectivelor programelor.

o Planificare strategica: Pozitionarea organizatiei si a comunitatii pentru
evenimente $i circumstante care sunt anticipate in viitor.

Grupa 7: Comunicare: [Facilitarea circulatiei ideilor §i informatiilor, si a unui
climat de intelegere intre indivizi; sprijinirea eficace in interesul comunitatii].
Cuprinde:

« Sprijinire: comunicand un sprijin personal pentru politici, programe sau
idealuri care servesc cele mai importante interese ale comunitatii.

« Aptitudini de prezentare: transmiterea ideilor si informatiilor, Tn mod eficace,
altora.

 Relatii cu media: comunicarea informatiilor catre media intr-un mod care sa
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ajute publicul sa inteleagd mai bine problemele si activititile administratiei
locale si construirea unor relatii pozitive cu presa.

« Comunicarea interpersonald: schimbul de mesaje verbale si non-verbale cu
altii Intr-un mod care demonstreaza respect pentru indivizi §i promoveaza
continuu obiectivele comunitatii si ale organizatiei.

Grupa 8: Integritate: [Demonstrarea corectitudinii, onestitatii si constientizare
etica §i legala in relatiile personale §i profesionale §i in activitati]. Cuprinde:

o Integritate personala: demonstrarea faptului ca se tine cont de
responsbilitatea actiunilor personale; conducerea relatiilor si activitatilor
personale 1n mod corect si onest.

o Integritate profesionald: conducerea relatiilor si activitatilor profesionale in
mod corect, onest, legal si in conformitate cu Codul Etic al asociatiei ICMA.

o Integritate organizationald: dezvoltarea comportamentului etic in cadrul
organizatiei prin exemplu personal, practici de management si training.

Nimeni nu ar putea acuza asociatia ICMA de timiditate in eforturile sale de a
descrie ,,practicile” care sunt esentiale unui management eficace in administratia
locald. Asa cum am afirmat mai devreme, existd o lungd listd de competente
individuale care trebuie acumulate de-a lungul unei cariere profesionale. $i inca,
acasta nu este semnificativ diferitd de lista de competente identificate de Richard
Boyatzis in examinarea facuta de el asupra functiilor, responsabilitatilor si
asteptarilor a peste 2000 de manageri din organizatiile sectorului privat. Lista
ICMA tinde sa fie exprimata in termeni profesionali (ce asteaptd profesia de la
practicantii ei) in timp ce categoriile de competente ale lui Boyatzis sunt mai
egocentrice (la ce s-ar putea astepta directorii executivi unul de la altul).

Ambele liste trec dincolo de o contabilizare a lucrurilor pe care trebuie sa le
cunoasca (cunostinte) si sa fie capabili sd le facd (aptitudini) daca vor sa fie
considerati competenti in domeniul profesiunii lor. Ele vorbesc despre atitudini
(,,0 credintd pozitiva ca oamenii sunt buni”), comportament (abilitatea de ,,a da la
o parte” nevoile si dorintele personale in favoarea nevoilor organizatiei) si valori
(dezvoltarea comportamentului etic in organizatie prin exemplu personal) ca fiind
calitatile esentiale in atingerea eficientei manageriale. Termenii atitudini,
comportament si valori sunt deseori contestati si supusi provocarii, ca fiind
obiective de training inadecvate. Dar nu este asa! Ele descriu cateva dintre cele
mai importante rezultate ale invatarii individuale si in grup. De exemplu:

Nu am o ,atitudine” buna in fata lucrului cu oamenii din alt departament,
si, frecvent, acest fapt afecteza ,,comportamentul” meu fata de ei (lucru
demonstrat de lipsa mea de dorintda de a coopera chiar si atunci cand stiu
ca este in interesul nostru reciproc). Ca rezultat al instruirii privind
aptitudinile interpersonale si de lucru in echipa am ajuns sa consider de
wvaloare” munca importanta cu echipe §i oameni din alte organizatii §i sa-i
dau prioritate de cdte ori este posibil.
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Invataturile semnificative, raportate de participantii care au urmat programe de
training in domeniile conducerii pentru alesii locali $i mentinerii calitétii totale a
serviciului public, ilustreaza modul in care gandesc managerii privind rezultatele
instruirii.
« Dupa instruire (training), pot face fatd cetatenilor furiosi si le pot satisface
dorintele (schimbarea atitudinii).

« Dupa instruire (training), colegii mei spun ca acum ascult ceea ce au de spus
(schimbarea comportamentului).

« Dupa instruire (training), am inceput sa privesc in mod diferit modul in care
A . . . 4
imi cresc copiii (schimbarea valorilor).

Cele 29 de practici, pe care membrii ICMA le considera esentiale managementului
unei administratii locale eficace, ar putea sd nu fie toate critice, importante sau
relevante pentru managementul din administratia dumneavoastra locala, in aceste
timpuri. Pe de altd parte, ele sunt norme ale performantei profesionale care merita
luate in considerare, si trebuie sa se depund eforturi pentru a transforma
administratia locald intr-un bastion al democratiei si al unei societati deschise.

MOMENT DE REFLECTIE

Daca ar fi sa alegeti cinci practici, dintre cele 29 identificate de ICMA, pe care le-
ati alege, considerandu-le cele mai importante si mai relevante pentru
administratia locala de astazi? Care dintre aceste cinci practici v-ar fi cel mai greu
de stapanit? Care dintre cele cinci practici ar fi, pentru un manager, cel mai greu
de aplicat Tn administratia locala?

Practicile cele mai importante si mai relevante:
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Practica cel mai greu de stapanit pentru mine:

Practica cel mai greu de aplicat pentru managerii din tara:
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10.

11.

ANEXA
CobpuL ET1ic AL ICMA

Scopurile asociatiei ICMA sunt cresterea calitdtii administratiei locale,
furnizarea de asistenta si sprijinirea managerilor locali in Statele Unite si in
alte tari. Pentru a urmari aceste obiective, cateva principii certe, dupd cum au
promulgat procedurile, vor sta la baza conduitei fiecarui membru, al ICMA,
care:

Va fi dedicat conceptelor privind administratia locald democratica si eficace
prin oficialii alesi responsabili si va considera cd managementul general
profesional este esential realizarii acestor obiective.

Va afirma demnitatea si valoarea serviciilor facute de administratie si va
mentine o atitudine practica, creativa si constructiva in treburile administratiei
locale si un bun simt privind responsabilitatea sociald ca un functionar public
de incredere.

Va fi dedicat celor mai inalte idealuri ale onoarei $i integritatii in toate relatiile
publice si personale in scopul de a merita respectul si Increderea oficialilor
alest, al altor oficiali, al angajatilor si al publicului.

Va considera ca functia de baza a administratiilor locale in toate timpurile este
sa serveasca interesele tuturor oamenilor.

Va f1nainta propuneri de politici oficialilor alesi; i va ajuta prin fapte si
consultanta in probleme de politica ca baza in luarea deciziilor si in stabilirea
scopurilor comunitatii; va sustine i va implementa politicile administratiei
locale adoptate de oficialii alesi.

Va recunoaste dreptul reprezentantilor alesi ai oamenilor de a stabili politicile
administratiei locale; responsabilitatea pentru executarea politicilor le revine
de asemenea membrilor ICMA.

Se va ,infrana” de la toate activitatile politice care submineazd increderea
publicd in administratorii profesionali (manageri). Nu va participa la alegerea
membrilor corpului legislativ care face angajarile de personal.

Isi va face o datorie personali din a-si imbunatti abilititile profesionale si din
a dezvolta competenta asociatilor in folosirea tehnicilor de management.

Va informa comunitatea in privinta treburilor administratiei locale; va incuraja
comunicarea intre cetateni si toti oficialii administratiei locale; se va comporta
prieteneste si politicos cu cetdtenii i va cauta sd Tmbundtiteasca calitatea si
imaginea serviciului public.

Va rezista oricdrei Incalcari a responsabilitatilor profesionale, considerand ca
membrii ar trebui sa fie liberi sa-si duca la indeplinire politicile oficiale fara sa
fie deranjati si sa rezolve fiecare problema fara discriminare in mod principial
si just.
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12.

13.
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Va rezolva toate problemele de personal in functie de merite, astfel incat
deciziile membrilor sd fie luate corect §i impartial in privinta promovarilor,
penalizarilor, numirilor si disciplinei.

Va fi corect, neurmarind favoruri, considerand ca a urmari profitul sau interese
personale, folosind informatii confidentiale sau abuzand in scopuri personale
de timpul alocat cetatenilor, este ceva lipsit de onestitate.
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PARTEA A 2-A:
ATELIER

\/AY
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NOTA PENTRU FACILITATORUL ATELIERULUI

Acest atelier, ca si celelalte din cadrul acestei serii, necesita un trainer
experimentat in programe la care participd manageri diversi din administratia
locald. Am inclus tipuri variate de activitdti de invatare si diverse formate pentru a
oferi trainerilor flexibilitatea necesara adaptarii atelierului la nevoile specifice ale
managerilor care participa. Intentia noastra este sd va incurajam sa veniti cu lucruri
noi din propria experientd de trainer, pentru a ridica valoarea acestor materiale de
instruire pentru managerii participanti.

SCOP

Acest atelier consta din proiecte (design) de instruire asistate de traineri, realizate
in scopul de a-i ajuta pe managerii din administratia locala sa-si Inteleagd mai bine
rolurile si responsabilitatile. In calitate de participanti la atelier, managerii vor
avea ocazia de a-si autoevalua propriile abordari asupra managementului adminis-
tratiei locale in relatie cu cele mai recente eforturi ale ICMA de a defini rolul
managerului Tn administratia locald. Participantii vor fi incurajati sd aiba in vedere
moduri adecvate de a-si Tmbundtati propria performantd de manageri lucrand cu
aceste materiale, cu dumneavoastra si cu ceilalti manageri care participa la atelier.

CONTINUT

Fiecare activitate de instruire este descrisa pe scurt, mai jos, Impreuna cu un timp
aproximativ necesar fiecareia. Un atelier, care include toate aceste componente de
invatare, va necesita aproximativ o jumatate de zi. Pentru un program de o zi ati
putea folosi aceste materiale exact In ordinea §i maniera prezentata. Sau daca veti
prefera, le veti putea modifica si chiar veti putea adduga personal ce doriti pentru a
realiza un program mai lung sau pentru a face programul mai relevant obiectivelor
unei situatii particulare de training.

1.1 EFICACITATEA MANAGERULUI IN ADMINISTRATIA
LOCALA

In echipe mici, participantii compard exemple, in general intdlnite, de
comportamente eficace si ineficace ale managerilor. (90 de minute).

1.2 PREZENTAREA TRAINERULUI
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O prezentare scurtd, pe baza eseului precedent, ca bazd conceptuald pentru
exercitiile de autoevaluare a performantei managerului. (30 de minute)

1.3 AUTOEVALUAREA EFICACITATII MANAGERIALE

Participantii vor completa un chestionar, vor stabili un scor, vor discuta in perechi
si vor evalua rezultatele acestui chestionar privind eficacitatea manageriala. (120
de minute).

1.4 PRIORITATI PENTRU DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA
SI PERSONALA

Participantii vor identifica prioritati ale dezvoltarii organizatiei si personale
bazandu-se pe criteriile eficacitatii manageriale ale ICMA si vor folosi rezultatele
pentru a dezvolta planuri de Tmbunatatire profesionala. (30 de minute).
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1 . 1 EFICACITATEA MANAGERULUI DIN ADMINISTRATIA
PUBLICA LOCALA

SCOP

In toate manualele acestei serii, succesiunea evenimentelor se repeti de cateva ori.
Intentia noastra este de a oferi trainerilor si acelora care studiaza individual, un set
complet de materiale de instruire astfel incat sa poata fi folosite in modul care este
estimat cel mai adecvat si eficace.

Scopul acestui exercitiu este de a-i ajuta pe participanti (1) sd-si aminteascd o
situatie in care au actionat eficace ca manageri si (2) sd discute unii cu altii despre
performanta managerilor din administratia locald, atdt din punct de vedere al
eficacitatii, cat si al eficientei. Exercitiul este folositor §i pentru a sparge gheata
intre participanti, pentru a-i ajuta sa discute liber despre eficacitatea managerilor
din administratia locala in indeplinirea rolurilor si responsabilitatile lor.

TIMP NECESAR: 1,5 ORE

PROCES

1. Expuneti grupului participant sarcinile pe care trebuie sd le indeplineasca si
explicati-le pe fiecare.

Rugati participantii sd-si aminteascd o ocazie In care au facut ceva eficace ca
manageri, in ultima siptamana. Inmanati-le Foaia de lucru nr. 1 si sugerati-le
s-o foloseascd pentru a scrie raspunsurile lor. Dupa cateva minute, cereti-le,
pe rand si pe scurt, sa descrie evenimentele si sd explice de ce au fost eficace.

2. Impartiti participantii in echipe pe cat se poate egale. Cereti ca o jumitate
dintre echipe sa discute si sa pregdteasca o listd cu actiuni $i comportamente
eficace care sunt de gasit la managerii din administratia locald. Cereti
caleilalte jumatati sa facd acelasi lucru, dar cu actiuni §i comportamente
ineficace. Dati-le 20 de minute pentru a indeplini aceastd sarcini. Inmanati
fiecarei echipe cartonage pe care sd noteze cate o actiune sau un
comportament pe fiecare cartonas. Puteti folosi cartonase colorate diferit
astfel Incat actiunile eficace sa se distinga de cele ineficace mai usor.

La sfarsitul celor 20 de minute reuniti participantii in plen. Dati fiecarei echipe 10
minute sd-si raporteze rezultatele lipind cartonasele pe un perete al incaperii si alte
10 minute pentru a veni toti in fata peretelui sa citeascd cartonasele. Incurajati-i sa
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discute similaritatile si diferentele dintre rezultate. Existd surprize? Ajutati-i sa
defineasca cuvantul ,,eficacitate” bazandu-se pe date si pe discutii.

FoA4l4 DE LUCRU NR. 1

SARCINA NR. 1

Redati mai jos o ocazie in care considerati cd, in sdptamana trecutd, ati facut ceva
eficace in calitate de manageri. Redati cat mai specific posibil §i vd rugdm sa
detaliati cateva argumente ale succesului pe care 1-ati avut.
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Fo4i4 DE LUCRU NR. 2

SARCINA NR. 2

Daca indepliniti aceste sarcini ca exercitiu de studiu individual, redati in spatiile de
mai jos acele actiuni si comportamente ,,eficace” si ,,ineficace” care se gasesc in
mod obignuit, la managerii din administratia locala.

Daca indepliniti aceastd sarcind ca participant la un atelier, este bine sa notati mai
jos cateva dintre ideile echipei, ca informatii pe care sa le revedeti mai tarziu.

EFICACE: INEFICACE:
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1.2 PREZENTAREA TRAINERULUI

SCOP

Aceasta prezentare doreste sd ofere participantilor informatii §i perspective asupra
rolului si responsabilititilor managerului In administratia locald, ca baza pentru
planificarea imbunatatirii organizationale si personale.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 1 ORA

PROCES

A
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1. Pregatiti prezentarea folosind informatii din eseul precedent privind rolurile si

responsabilitatile managerului in administratia locald. Axati-vd pe
considerentele ICMA asupra eficacititii mangementului in administratia locala
inclusiv pe cele 29 de practici esentiale asupra cdrora s-au pus de acord
membrii ICMA.

. Puteti folosi informatii scrise pe cartonase, pentru a va fi mai usor sd acoperiti

sistematic toate informatiile si sa nu depasiti timpul. Adresati intrebari, din cind
in cand, in timpul prezentarii pentru a va lamuri daca participantii inteleg si
pentru a le capta atentia. Puteti sa folositi materiale vizuale in timpul
prezentarii, foi tipdrite anterior si transparente, pentru a face mai rapida
intelegerea si retinerea lucrurilor importante.
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1 .3 AUTOEVALUAREA EFICACITATII MANAGERIALE

SCOP

Acest exercitiu i va ajuta pe participanti sd aprecieze: (1) propria lor eficacitate ca
manageri in administratia locald in legdturd cu cele 29 de ,practici” de
management identificate de ICMA (eficacitatea individuald); si (2) importanta
fiecareia pentru imbundtdtirea administratiei locale.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 2 ORE

PROCES

Distribuiti participantilor copii ale chestionarului ,, Eficacitatea / Importanta
practicilor de management” si cereti-le sd le completeze si sd-si calculeze
scorurile la Partea I si la Partea a II-a a instrumentului urmarind instructiunile.

Explicati ca Partea I a chestionarului (Foaia de lucru nr. 3), produce informatii
privind relatia dintre autoevaluarea eficacitatii personale privind o practica
particulara si aprecierile aduse importantei desemnate aceleasi practici. Cand un
participant apreciaza importanta unei anumite practici mai mult decdt propria
eficacitate Tn Indeplinirea practicii respective (pe o scald de 10 de puncte) ar putea
sd se ajunga la un scor (-) negativ. Cu cat diferentele dintre aceste scoruri sunt mai
mici cu atat este mai mare concordanta intre nivelul pe care-l percepe participantul
privind propria lui eficacitate i importanta Tmbundtatirii administratiei locale.

Pe de alta parte, scorurile mari ale eficacitatii privind practicile apreciate putin ca
importantd vor produce un scor (+) pozitiv. Cu cat sunt mai mari diferentele cu
atat managerul este mai eficace intr-o competentd pe care el o crede mai putin
importanta.

Explicati ca Partea a II-a a chestionarului (Foaia de lucru nr. 4) trebuie folosita de
participanti pentru a identifica si reda cele mai mari cinci scoruri pozitive si cele
mai mici cinci scoruri negative. Vor reda aceastd informatie in patratelele care
urmeaza dupa chestionar.

Cand au terminat toate scorurile cereti-le sa se impartd in perechi si sa discute
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scorurile, ce omisiuni existd si cum poate fi folositd informatia din exercitiu in
fiecare planificare individuala a managerului pentru dezvoltare profesionala.

Dupa aproape 30 de minute de discutii, cereti perechilor de participanti sd afiseze
cele cinci scoruri individuale (plus si minus) intr-un format pe care 1l veti oferi lor.
Aceasta se poate face citind cele 29 de practici ICMA si cerandu-le sa ridice mana
pentru a identifica scorurile plus si minus pentru fiecare practica in parte. Intentia
este de a grupa scorurile asfel incét similaritétile, diferentele s1 modelele de scoruri
sd poata fi observate si discutate.

Pentru a imbunatati discutia, cereti participantilor s vorbeasca si despre ceea ce
inseamna pentru ei scorurile, pentru a-i ghida in dezvoltarea profesionala.

« Ce va spune o practica pe care ati apreciat-o mai mult in importantd decét
nivelul curent al eficacitatii dumneavoastra? Ar putea Insemna aceasta ca mai
aveti nevoie de o imbundtatire in acest domeniu?

« Ce va spune o practicd pe care ati apreciat-o mai putin in importantd decat
nivelul curent al eficacititii dumneavoastrd.? Ar trebui ca ea sda fie mai
importanta? Ar trebui sd va axati eforturile de autoimbunatatire in alta parte?

Cand ati ajuns in acest punct sugerati participantilor sa-si revada cartonagele de la
primul exercitiu. Adresati intrebarea: Cum se potrivesc domeniile performantei
eficace de pe cartonase cu scorurile privind cele 29 de competente identificate de
ICMA? Cereti-le sa Incercuiasca acele domenii unde existd o potrivire.

Incheiati exercitiul, rugand participantii ca, voluntar, sd faca observatii, sd vina cu
idei privind valoarea acestui exercitiu in domeniile aflate in centrul atentiei pentru
dezvoltarea profesionala in rolurile si responsabilitdtile lor manageriale.
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Fo414 DE LUCRUNR. 3

EFICACITATEA /IMPORTANTA MANAGEMENTULUI
CHESTIONAR - PARTEA I

INSTRUCTIUNI

Chestionarul care urmeaza va va ajuta sa va evaluati propria eficacitate in
indeplinirea celor 29 de competente identificate de Universitatea ICMA (coloana
2) si sa evaluati importanta fiecarei competente pentru administratia locala
(coloana 3). Aveti o scala de la 1 la 10 pentru a aprecia cu scorul 10 pe cea mai
mare $i cu scorul 1 pe cea mai micd. Dupa ce Incercuiti aprecierile asupra tuturor
celor 29 de competente, si pentru eficacitate si pentru importanta, folositi coloana
a 4-a pentru a inregistra diferentele. Inregistrati scorul minus (-) cand importanta e
mai mare decat eficacitatea si scorul plus (+) cand eficacitatea e mai mare decat
importanta.

Dupa ce ati completat chestionarul, inregistrati, in patratelele de mai jos, cele mai
inalte cinci scoruri pozitive si cele mai joase cinci scoruri negative. Scorurile
pozitive indica faptul ca eficacitatea personald pe care o percepeti in competenta
respectiva este mai mare decat importanta pe care o dati competentei. Scorurile
negative indica faptul ca dati o importanta mai mare decat propria eficacitate cand
indepliniti competenta respectiva.

A
AVPag. 35
wv



EVOLUTIA ROLURILOR SI RESPONSABILITATILOR MANAGERULUI DIN A.P.L.

Coloana 1
Domeniile ICMA ale performantei
manageriale

Coloana 2
Eficacitatea mea ca
manager 1n acest
domeniu

Coloana 3
Importanta operarii
si managementului
pentru APL

Coloana 4
Diferentele 1n
apreciere (+/-)

. Antrenand si fiind mentor:
directionandu-i, sprijinindu-i si oferind
feedback celorlalti, pentru a-i ajuta sa
lucreze la intregul lor potential.

. Conducerea echipei: facilitand lucrul in
echipa.

. Imputernicirea: creand un mediu de
lucru care sa incurajeze

responsabilitatea si luarea deciziilor la
toate nivelele organizatiei.

. Delegarea: desemnand responsabilitati
altora.

. Conducere facilitatoare: construirea
unui climat de cooperare si a
consensului intre si in interiorul
diverselor grupuri; ajutarea lor sa-si
identifice scopuri comune si sa
actioneze eficace pentru a le atinge;
recunoasterea relatiilor independente
dintre oameni si a cauzelor multiple ale
problemelor comunitatii; anticiparea
consecintelor deciziilor politice.

. Facilitarea eficacitatii consiliului:
ajutarea oficialilor alesi in dezvoltarea
unor agende de politici care sa poata fi
implementate in mod eficace si care
servesc interesele cele mai inalte ale
comunitatii.

. Mediere / Negociere: actionarea ca parte
neutrd in solutionarea disputelor
politice.

. Expertiza functionald / operationala:
intelegerea principiilor de baza ale
furnizarii serviciilor in domeniile
functionale.
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Coloana 1
Domeniile ICMA ale performantei
manageriale

Coloana 2
Eficacitatea mea ca
manager in acest
domeniu

Coloana 3

Importanta operarii si

managementului
pentru APL

Coloana 4
Diferentele in
apreciere (+/-)

10.

11.

12.

13.

14.

15.

. Planificarea operationala: anticiparea

nevoilor viitoare, organizarea
operatiunilor de lucru, si stabilirea
orarelor pentru unitatile de lucru ale
proiectului.

Servirea cetatenilor: determinarea
nevoilor cetatenilor si furnizarea
responsabila de servicii comunitatii.

Asigurarea calitatii: mentinerea
continud a unui nivel nalt calitativ al
muncii personalului, al procedurilor
operationale si al furnizarii
serviciilor.

Asumarea initiativelor si a riscului:
demonstrarea unei orientari
personale spre actiune si acceptarea
responsabilitatii pentru rezultatele
obtinute, rezistarea 1n fata starii care
deja existd si indepartarea barierelor
care intarzie atingerea scopurilor si a
obiectivelor.

Viziune: conceptualizarea unei
declaratii privind un viitor ideal si
comunicarea acesteia organizatiei si
comunitatii.

Creativitate si inovare: dezvoltarea
ideilor noi sau a practicilor noi;
aplicarea practicilor si a ideilor
existente la situatii noi.

Stiinte tehnologice: demonstrarea
intelegerii tehnologiei informatiei si
asigurarea ca aceasta este adecvat
incorporata 1n planurile de
imbunatatire a furnizarii serviciilor,
disemindrii informatiilor,
comunicdrii organizationale si a
accesului cetatenilor.
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Coloana 1
Domeniile ICMA ale performantei
manageriale

Coloana 2
Eficacitatea mea ca
manager in acest
domeniu

Coloana 3
Importanta operarii
si managementului
pentru APL

Coloana 4
Diferentele in
apreciere (+/-)

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Sprijinire democratica: sporirea
valorilor si integritatii administratiei
locale reprezentative si a democratiei
locale prin actiune si exemple;
asigurarea unei participari efective a
administratiei locale 1n cadrul
sistemului interguvernamental.

Diversitate: intelegerea si aprecierea
valorii diferentelor dintre indivizi si
cresterea acestor valori in cadrul
organizatiei $i in comunitate.

Participarea cetatenilor: recunoagterea
dreptului cetatenilor de a influenta
deciziile locale §i promovarea
implicarii cetatenilor in administratia
locala.

Bugetul: pregatirea si administrarea
bugetului.

Analiza financiara: interpretarea
informatiilor financiare pentru a evalua
conditiile fiscale ale comunitétii,
deteminarea relatiei cost-eficacitate a
programelor si pregatirea strategiilor
alternative.

Dezvoltarea resurselor umane:
asigurarea ca politicile i procedurile
de angajare, promovare, apreciere a
performantei si disciplinei personalului
sunt echitabile, legale si curente; asigu-
rarea ca resursele umane sunt potrivite
pentru indeplinirea obiectivelor
programate.

Planificarea strategica: pozitionarea
organizatiei $i a comunitatii astfel incat
sd facd fata evenimentelor si
circumstantelor anticipate pe viitor.
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Coloana 1
Domeniile ICMA ale performantei
manageriale

Coloana 2
Eficacitatea mea ca
manager in acest

domeniu

Coloana 3
Importanta operarii
si managementului
pentru APL

Coloana 4
Diferentele in
apreciere (+/-)

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Sprijinire: comunicarea unui sprijin

personal pentru politici, programe si
idealuri care servesc cele mai inalte
interese ale comunitatii.

Aptitudini de prezentare: dati idei si
informatii, altora, in mod eficace.

Relatii cu media: comunicarea
informatiilor catre media astfel Incat sa
sporeasca Intelegerea publica asupra
problemelor administratiei locale si sa
constriasca relatii pozitive cu presa.

Comunicarea interpersonala:
schimbarea mesajelor verbale si non-
verbale cu altii astfel incat sa
demonstreze respect fata de indivizi,
fata de obiectivele lor, ale organizatiei
si ale comunitatii.

Integritate personald: demonstrarea
faptului ca tineti cont de raspunderea
actiunilor personale; conducerea
relatiilor personale si a activitatilor in
mod corect si onest.

Integritate profesionald: conducerea
relatiilor si activitatilor profesionale
intr-un mod corect, onest si legal.

Integritate organizationala: dezvoltarea
comportamentului etic in si1 in afara
organizatiei prin exemplu personal,
practici manageriale si instruire.
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Fo414 DE LUCRU NR. 4
PARTEA all-a

Cele mai mari Cele mai mici
cinci scoruri pozitive cinci scoruri negative
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13 28
14 29
15

1.4 PRIORITATI IN DEZVOLTAREA PERSONALA SI A
ORGANIZATIEI

SCOP

Acest exercitiu le este de folos participantilor pentru a identifica priorititi in
dezvoltarea lor personalad si a organizatiei bazandu-se pe criteriile de eficacitate
manageriala stabilite de ICMA si pentru a folosi rezultatele in realizarea unor
planuri de dezvoltare personald privind rolurile lor manageriale.

TIMP NECESAR: 30 DE MINUTE

PROCES

Oferiti participantilor copii ale chestionarului Stabilirea prioritatilor personale /
organizationale. (Foaia de lucru nr. 5). Explicati-le ca acest chestionar consta in
opt domenii ale dezvoltirii manageriale si organizationale care sunt componente
ale celor 29 de competente stabilite de ICMA. Rugati participantii s completeze
chestionarul urmand instructiunile.

Folosind prioritatea cea mai mare din fiecare coloand (prima prioritate) a
chestionarului, rugati participantii sd identifice o actiune care poate fi facutd in
urmatoarele 30 de zile pentru a: (1) spori propria lor dezvoltare personala si (2)
promova dezvoltarea organizatiei. Apoi vor inregistra rezultatele in Foaia de lucru
nr. 6. Sugerati-le s foloseasca timpul care le-a mai ramas pentru a face acelasi
lucru pentru a doua, poate chiar si a treia prioritate.

Dupa ce participantii au indeplinit a doua sarcind pentru cel putin o prioritate din
fiecare categorie, rugati-i sd indeplineasca si sarcina finala de a se Tmparti in
echipe mici de 2 — 3 participanti pentru a-si discuta prioritatile si propune planuri
de actiune.
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Fo4i4 DE LUCRU NR. 5

CHESTIONAR DE STABILIRE A PRIORITATILOR
PERSONALE / ORGANIZATIONALE

INSTRUCTIUNI

In coloanele din dreapta fiecarei categorii, identificati importanta fiecdreia pentru
dezvoltarea dumneavoastra personalda si pentru dezvoltarea organizatiei. (1 =
prioritatea cea mai mare a importantei; 2 = a doua prioritate ca marime; 3 =

urmatoarea ca marime etc.).

Categorie de dezvoltare

Prioritate pentru:

Dezvoltare Dezvoltarea
proprie organizatiei

. Eficacitatea personalului: promovarea dezvoltarii si
performantei personalului in intreaga organizatie.

. Facilitare politica: ajutarea oficialilor alesi si a altor
lideri ai comunitatii sa identifice, sa lucreze si sa
indeplineasca scopuri si obiective comune.

. Managementul furnizarii serviciilor: asigurarea ca

administratia locala furnizeaza servicii cetdtenilor, in
mod eficace, eficient si responsabil.

. Conducere strategica: sprijinirea organizatiei si

comunitatii sd experimenteze, sa faca schimbari, sa
rezolve probleme in mod creativ si sa actioneze
prompt.

. Deschidere democratica: demonstrarea angajarii la

principiile democratice (responsiveness)

. Managementul si planificarea organizatiei:

asigurarea achizitiilor pe termene lungi si scurte, a
alocarii si analizei resurselor financiare si umane.
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7. Comunicare: facilitarea schimbului de idei si
informatii intre indivizii din organizatie si intre acestia
si factorii interesati importanti ai comunitatii.

8. Integritate: demonstrarea corectitudinii, onestitatii, a
constientizarii etice si legale 1n relatiile si actiunile
personale si organizationale.

Fo414 DE LUCRUNR. 6

In spatiile de mai jos, identificati o actiune care poate fi intreprinsa in urmatoarele
30 de zile si care sa va sporeasca dezvoltarea proprie si a organizatiei (revedeti
primele prioritati din coloanele 1 si 2 ale chestionarului precedent).

1. Planul meu de dezvoltare profesionala este:

2. Propunerea pe care o fac pentru dezvoltarea organizatiei mele este:

Daca va permite timpul, continuati exercitiul de planificare organizationald si

AVS 43

wv



EVOLUTIA ROLURILOR SI RESPONSABILITATILOR MANAGERULUI DIN A.P.L.

profesionald pentru a doua prioritate a fiecarei categorii, folosind formatul oferit
pentru prioritatea nr.1.

Cand va anuntd instructorul (trainerul), grupati-va cate doi sau trei si discutati
prioritdtile, pe care le-ati stabilit, si planurile propuse.
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