CANCELARIA DE STATAREPUBLICII MOLDOVA

ORDIN
ur Jo ¥ w2 deecpnibc {_ 2020
Chisinau

Pentru modificarea Ordinului secretarului general al Guvernului
nr. 598-A din 10 august 2020 privind aprobarea unor metodologii
in domeniul modernizarii serviciilor publice

In conformitate cu pet. 2 din Hotararea Guvernului nr. 354/2020 cu
privire la unele mésuri de implementare a proiectului ,,Modernizarea serviciilor
guvernamentale” (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2020, nr. 142-146,
art. 449) si in temeiul pct. 7 lit. j%) si 16 lit. €) si j) din Regulamentul privind
organizarea si functionarea Cancelariei de Stat, aprobat prin Hotdrarea
Guvernului nr. 657/2009 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2009,
nr.162, art.724), cu modificérile ulterioare,

ORDON:

1. Ordinul Secretarului general al Guvernului nr. 598-A din 10 august
2020 ,,Privind aprobarea unor metodologii iIn domeniul modernizirii serviciilor
publice” se modificd dupa cum urmeaza:

1) punctul 1 se completeaza cu subpunctul 4) cu urmatorul cuprins:
»4) Metodologia de management al schimbarii, conform anexei nr. 4.”;
2) se completeaza cu anexa nr. 4, conform anexei la prezentul Ordin.

2. Prezentul Ordin se aduce la cunostintd entitdtilor vizate si se
plaseaza pe pagina web a Cancelariei de Stat, la compartimentul
,2Modernizarea serviciilor publice” (https://cancelaria.gov.md/node/3034).

Secretar general A 6\'\,&) e Liliana TACONI

al Guvernului


https://cancelaria.gov.md/node/3034

Anexa
la Ordin&l Secretarului general al Guvernului

nr. 5’{/’74 din A& Oecembre2020

,ZAnexa nr. 4
. la Ordinul Secretarului general al Guvernului
nr. 598-A din 10 august 2020

Metodologia
de management al schimbarii
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1. Introducere

11. Scopul Metodologiei

Acest document contine ,,Metodologia integratd de elaborare a cadrului organizational de management al
schimbarii” (in continuare - Metodologie), care va sprijini institutiile din sectorul public in procesul de
management al schimbarii.

Metodologia contribuie la realizarea obiectivelor de reforma a administratiei publice, iar elaborarea
acesteia se ncadreazd in componenta 1.2 ,,Managementul si coordonarea reformei” a proiectului
»Modernizarea serviciilor guvernamentale” (PMSG)1

Desi elaborata in primul rand pentru a oferi instrumentarul necesar prestatorilor de servicii implicati in
procesul de modernizare a serviciilor publice, Metodologia are o abordare universala fata de procesul de
management al schimbarii si poate fi aplicata pentru gestionarea initiativelor de schimbare atéat la nivel
institutional, cat si interinstitutional in sectorul public, fiind astfel aplicabild si pentru reformele
institutionale din afara ariei de acoperire a PMSG.

Initiativa realizarii schimbarilor la nivel institutional poate veni atat din cadrul institutiei, cat si din afara
acesteia, fiind promovatd de Cancelaria de Stat sau ministerul responsabil de domeniul de politica
corespunzator. Metodologia este aplicabild in ambele situatji.

1.2.  Grupurile tinta

Principalii actori carora li se adreseaza Metodologia sunt conducatorii, managerii si personalul institutiilor
implicati direct in procesul de schimbare si vizati de acesta, precum si factorii interesati externi care
interactioneaza cu institutia in cadrul careia urmeaza sa se realizeze schimbarea.

1.3. Autoritatea responsabild

Principala autoritate responsabild de adoptarea, implementarea si imbundtdtirea Metodologiei este
Cancelaria de Stat care, cu asistenta Agentiei de Guvernare Electronicd (AGE), urmeaza s& acorde
sprijinul necesar institutiilor in aplicarea Metodologiei.

14. Domeniul de aplicare al Metodologiei si setul de instrumente necesar pentru managementul
schimbarii

Managementul schimbarii reprezintd procesul de a ajuta oamenii sa inteleaga necesitatea schimbarii si de

a-i motiva sa actioneze in directia realizarii unor schimbari sustinute in comportament, precum si unul

dintre principalii factori care asigura succesul programelor de reforma a sectorului public.

Metodologia descrie componentele managementului schimbarii ce tin de conducerea institutiei, aspectele
de delegare si procesul general de management al schimbarii. Metodologia este flexibild si suficient de
detaliatd pentru a permite diferitor prestatori de servicii publice sa-si creeze propriul cadru de
management al schimbarii, precum si s& adapteze etapele de management al schimbarii la specificul
institutiei sau procesului n cadrul caruia are loc schimbarea.

Metodologia consta din doua sectiuni:

» ,Managementul consolidat al schimbarii”, care descrie mecanismele utilizate la planificarea,
gestionarea si raportarea privind realizarea schimbarii institutionale, astfel Tncat sa asigure
sprijinul factorilor interesati pentru schimbare;

»Asumarea schimbarii” (crearea sentimentului de proprietar asupra schimbarii), care descrie
activitati concrete, precum planificarea activitatilor de comunicare, managementul factorilor
interesati si alinierea culturald, care urméresc consolidarea angajamentului fata de schimbare si
dezvoltarea capacitatii personalului si a institutiei de a adopta schimbarea.

Cele doud sectiuni sunt legate intre ele. Mecanismele din sectiunea ,,Managementul consolidat al
schimbarii” urmeaza a fi folosite la realizarea activitatilor prevazute in sectiunea ,,Asumarea schimbarii”.

1https://proiects.worldbank.org/en/proiects-operations/proiect-detail/P148537


https://projects.worldbank.org/en/projects-operations/project-detail/P148537

De asemenea, ele pot fi folosite pentru alte activitati ale institutiei, cum ar fi activitatile ce deriva din alte
metodologii sau din reformele initiate in cadrul institutiei.

In Figura 1este prezentat continutul fiecdrei sectiuni ale Metodologiei privind managementul schimbarii.

Figura 1: Continutul Metodologiei privind managementul schimbarii

Setul de instrumente care este parte integrantd a prezentei Metodologii include instrumente, modele si
exemple care pot fi utilizate pentru realizarea schimbarii institutionale. Tabelul 1 enumera toate aceste

instrumente.

‘Modelele” mentionate sunt prezentate in Anexa 1 Anexele 2 si 3 (Planul de actiuni pentru schimbare) si
(Evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare), de asemenea, sunt instrumente care vin in sprijinul
managementului schimbarii.

Tabelul 1: Setul de instrumente de management al schimbarii

Componenta

Instrument si referintd

Managementul consolidat al schimbdrii

Instituirea functiei de
management al schimbdrii

Elaborarea si actualizarea
Planului de actiuni pentru
schimbare

Crearea structurii de
guvernantd pentru
managementul schimbarii

Monitorizare si evaluare

Evaluarea gradului de
pregatire pentru schimbare

Asumarea schimbarii
Descriere generald

Formularea viziunii si cauzei
schimbdrii

Elaborarea si implementarea
Planului de comunicare

Figura 4: Structura si pozitiile din cadrul functiei de management al schimbarii
Modelul 1. Responsabilitatile aferente pozitiilor din cadrul functiei de management al
schimbarii

Anexa 2: Model de Plan de actiuni pentru schimbare

Figura 4: Structura de guvernanta in managementul schimbarii
Modelul 2: Responsabilitatile structurii de guvernantd pentru managementul schimbarii

Modelul 3: Raportul saptamanal
Modelul 4: Raportul lunar

Anexa 3: Instrumentul de evaluare a gradului de pregatire pentru schimbare
Modelul 5: Pregatirea atelierului de lucru pentru evaluarea gradului de pregatire pentru
schimbare.

Modelul 6: Modelul ADKAR si implicatiile practice

Modelul 7: Exemple de viziune si cauze a schimbarii

Modelul 8: Planul de comunicare



Cartografierea si e Modelul 9: Cartografierea factorilor interesati

managementul factorilor * Modelul 10: Strategii de reducere a rezistentei la schimbare
interesati
Realizarea activitdtilor de e Modelul 11: Evaluarea nivelului alinierii culturale a institutiei

aliniere culturala

15.  Structura si continutul documentului
Fiecare dintre cele doua sectiuni consta din subsectiuni care contin urmatoarele informatii:
o ‘Definitii si indrumari’ - definitiile principalelor notiuni, scopul abordarilor si instrumentelor, actorii
implicati si indrumadri generale privind utilizarea acestora;
. ‘Instrumente, modele si exemple’ - descriu instrumentele cuprinse Th anexe;
e Tabel cu instructiuni detaliate privind utilizarea instrumentelor si persoanele responsabile la fiecare
etapa.
Documentul are urmatoarele anexe:
» Anexa 1: Instrumentele, modelele si exemplele descrise Tn Metodologie
e Anexa 2 Model de Plan de actiuni pentru schimbare
* Anexa 3: Model de evaluare a gradului de pregatire pentru schimbare
* Anexa 4: Puncte de referintd pentru imbunatatirea centrarii serviciilor publice pe  cetdtean
» Anexa 5: Prezentarea succintd a unor modele de buna practica in domeniul managementului
schimbarii
* Anexa 6. Descrierea reformei guvernamentale si modernizarii centrate pe cetdtean



2. Managementul consolidat al schimbarii

2.1. Prezentare generala

Schimbarea institutionald/organizationald implica alinierea aspectelor tehnice ale managementului
proiectului cu aspectele de resurse umane ale managementului schimbdrii, dupa cum este reprezentat in
Figura 2.

Figura 2: Relatia intre managementul proiectului si managementul schimbarii

Proiecteaza

Managementul proiectului (partea tehnica) » Dezvolta
r Realizeaza

Starea de
tranzitie
Accepta
Managementul schimbarii (partea umana) Adopté
Aplica

Managementul traditional al proiectului urmareste atingerea unor beneficii economice prin procese de
planificare a proiectului, de monitorizare a progresului, de management al riscurilor si prin mecanisme de
comunicare care contribuie la diseminarea informatiei despre realizarile obtinute. Cu toate acestea,
adoptarea doar a abordarilor traditionale de management al proiectelor, fara a tine cont de aspectele
umane ale schimbadrii, poate sa nu fie suficientd pentru a atinge toate beneficiile dorite ale schimbarii
institutionale din cauza rezistentei sociale si culturale.

Managementul schimbarii contribuie la crearea premiselor necesare pentru realizarea schimbarii si vine sa
asigure angajamentul si capacitatea conducerii institutiei, personalului si al altor factori interesati afectati
de schimbare, de a realiza schimbarea. Managementul schimbarii presupune o abordare participativa in
managementul proiectului si include cateva activitdti care contribuie direct la consolidarea
angajamentului si capacitatii, inclusiv planificarea procesului de comunicare, managementul factorilor
interesati si alinierea culturald.

Abordarile descrise h prezenta Metodologie reflectd buna practica care a fost elaboratd, pilotata si testata
in contexte externe si internationale. Anexa 5 descrie cateva modele relevante, precum si felul in care
aceste modele au fost incorporate in Metodologie.

Metodologia combind managementul proiectului si managementul schimbarii intr-o maniera holistica,
integratd, presupunand o implicare activa atat a conducerii, cat si a personalului institutiei, obiectivul fiind
obtinerea unor beneficii semnificative, sustinute, pentru cetdteni si pentru institutie si descrie clar rolurile,
responsabilitatile si activitatile atat ale conducerii, cét si cele ale personalului.

Abordarea integrata fatd de implementarea schimbarii institutionale permite alinierea tuturor activitatilor
de realizare a schimbarii la o strategie consolidata care include atat aspectele tehnice ale schimbarii, cat si
cele de comportament. Scopul principal urmarit prin realizarea managementului schimbarii este ca
reformele institutionale planificate s& contribuie cat mai eficient la obtinerea unor rezultate majore
orientate spre cetatean si care deriva din necesitatile si asteptarile cetdteanului.

2.1.1. Principalele activitati si instrumente

In Figura 3 sunt prezentate principalele activitdti si instrumente din componenta ,,Managementul
consolidat al schimbarii”.



Figura 3: Managementul consolidatal schimbarii - principalele activitati (cu indicarea sectiunii din Metodologie)

Etapele de Implementarea solutiei
implementare a
schimbarii
I 2.2. Crearea functiei de management al schimbarii |
2.3. Elaborarea si actualizarea Planului de actiuni pentru schimbare
- 2.4. Crearea structurii de euvemantd pentru managementul
Principalele schimbarii

activitati

2.5. Elaborarea si aplicarea modelelor de monitorizare si raportare

2.6. Evaluarea gradului de
pregatire pentru schimbare

Instrument extern: elaborarea Instrument extern: actualizarea Cadrului de performanta institutional
planului de evaluare a capacitatilor

In cadrul componentei ,,Managementul consolidat al schimbarii” urmeaza a fi realizate urmatoarele
activitati:
*  Primul pasin instituirea functiei de management al schimbarii este desemnarea de cétre
conducerea institutiei a Managerului schimbarii;
» Managerul schimbarii are urmatoarele sarcini principale:
- Initiaza elaborarea Planului de actiuni pentru schimbare;
- Gestioneaza procesul de instituire a functiei de management al schimbarii;
- Gestioneaza procesul de creare a structurii de guvernanta pentru managementul schimbarii
- Elaboreaza modelele de monitorizare si raportare;
- Efectueaza evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare Tn vederea identificarii
activitatilor necesare pentru a facilita realizarea schimbarii.

Managerul schimbarii, de asemenea, va tine cont si de instrumentele/procesele care nu sunt prevédzute in
prezenta Metodologie, cum este planul de dezvoltare a capacitatilor sau cadrul de management al
performantei institutionale care ar putea exista in cadrul institutiei la momentul initierii procesului de
schimbare si care sunt elaborate conform prevederilor altor metodologii Tn vigoare.

Planul de dezvoltare a capacitatilor este elaborat in conformitate cu Metodologia privind evaluarea
capacitatilor institutionale ale prestatorilor de servicii publice. Acesta cuprinde activitatile ce tin de
dezvoltarea structurii organizationale, resurselor umane, precum si instrumentele si sistemele de
management de care prestatorii de servicii au nevoie pentru adoptarea solutiilor de modernizare a
serviciilor publice. Capacitatile trebuie evaluate Tnainte de initierea implementarii schimbarii. Ulterior,
activitdtile identificate in Planul de dezvoltare a capacitatilor sunt incorporate Tn Planul integrat de actiuni
pentru schimbare.

Cadrul de performanta institutionald trebuie elaborat sau actualizat in conformitate cu Metodologia de
elaborare, implementare si evaluare a cadrului de performanta institutionald al prestatorilor de servicii
publice. Acest lucru poate fi facut dupa ce se stie clar care sunt obiectivele, rezultatele si produsele unei
anumite schimbari pentru cetateni si pentru institutie.

Tabelul 2 prezinta instrumentele care contribuie la realizarea componentei ,,Managementul consolidat al
schimbarii”. Modelele la care se face referinta sunt incluse in Anexa 1.

Tabelul 2: Rezumatul instrumentelorpentru ,,Managementul consolidat al schimbarii”

Instrument Referinta Scopul instrumentului Cine utilizeaza instrumentul
Structura functiei de Figura 4  Stabilirea clara a rolurilor si ¢ Directorul institutiei desemneaza
management al schimbarii responsabilitatilor de Managerul schimbarii

management al schimbdrii si » Managerul schimbdrii elaboreaza structura
asigurarea cu personalul functiei de management al schimbarii
necesar ¢ Conducerea institutiei aproba structura, de

regula la Sedinta echipei de conducere a



Instrument Referinta Scopul instrumentului Cine utilizeaza instrumentul
institutiei
Responsabilitatile pozitiilor ~ Modelul 1 Managerul schimbarii cu suportul
din cadrul functiei de subdiviziunii resurse umane elaboreaza

management al schimbarii responsabilitdtile pentru fiecare pozitie si
desemneaza persoanele in cadrul functiei

de management al schimbarii

Planul de actiuni pentru Anexa 2 ¢ Asigurarea succesiunii « Managerul schimbarii conduce procesul de
schimbare corespunzatoare a activitatilor elaborare a Planului de actiuni pentru
de management al schimbarii schimbare cu ajutorul personalului din
si aresurselor necesare cadrul functiei de management al
schimbarii si cu participarea partilor
implicate si afectate de schimbare
Structura de guvernanta a Figura 5 « Asigurarea unui proces « Managerul schimbarii elaboreaza
managementului schimbdrii eficient de luare a deciziei si mecanismele de guvernantd in consultare
e < de supraveghere a schimbarii cu Supraveghetorul schimbarii si
Responsabl_lltaple de_baz_a} Modelul 2 organizationale Sponsorul schimbarii.
?Ie structL_Jrllor cu atribugii « Conducerea institutiei aproba lista
in domeniul -~ responsabilitatilor de baza de reguld la
managementului schimbarii Sedinta echipei de conducere a institutiei
Monitorizare si raportare - Modelul 3si < Monitorizarea progresului » Managerul schimbdrii elaboreazd modelele
Raportul (lunar) Modelul 4 astfel incat sa fie posibila de planificare si raportare
- Raportul (s&ptdmanal) intervenireain cazul « Managerul schimbarii si personalul din
identificarii unor potentiale cadrul functiei de management al
probleme si pentru a contribui schimbarii intocmesc rapoartele Tn baza
la comunicarea succeselor acestor modele
obtinute.
Instrumentul de evaluare a Anexa 3 ¢ Colectarea informatiilor si « Managerul schimbarii ghideaza procesul de
gradului de pregatire pentru identificarea actiunilor pe care aplicare a instrumentului de evaluare a
schimbare institutia trebuie sa le gradului de pregatire a schimbarii
intreprindd pentru a se pregati » Conducerea institutiei participa la
Modelul 5 pentru implementarea cu evaluarea gradului de pregatire pentru
. . succes a schimbarii. schimbare Tn cadrul atelierului de lucru
Formatul atelierului de « La sedinta echipei de conducere a
lucru pentru evaluarea institutiei sunt aprobate acele elemente din
gradului de pregatire pentru evaluarea gradului de pregétire pentru
schimbare schimbare care vor fi incluse in Planul de

actiuni pentru schimbare

2.2. Instituirea functiei de management al schimbarii

2.2.1. Definitie si Indrumari

Prestatorii de servicii sunt afectati in mod constant de schimbare, fie ca este vorba despre programe
majore de reformare (de ex., reingineria si digitalizarea serviciilor), fie ca este vorba de Tmbunatatiri
operationale curente ca rezultat al activitdtilor de management al calitatii prestarii serviciilor sau
performantei.

Astfel, pentru a gestiona si controla implementarea schimbarii la nivel de operatiuni si pentru a asigura
sprijinul si angajamentul institutiei fatd de schimbare, este necesara instituirea functiei de management al
schimbdrii - o structurd cu céateva pozitii (de reguld 5-7), care va activa pe perioada implementarii
schimbarii planificate.

Primul pas spre crearea functiei de management al schimbdrii este desemnarea managerului schimbérii de
catre directorul institutiei.

Managerul schimbarii va fi responsabil pentru gestionarea zilnica a procesului de schimbare si trebuie sa
fie 0 persoana cu experientd Th managementul proiectelor si managementul schimbarii.

In cazul initiativelor majore de schimbare, va fi nevoie de un manager al schimbarii cu program deplin de
munca (persoand dedicatd integral acestui proces), in schimb pentru initiativele mai mici si situatiile cand
principalul motiv al schimbarii este imbunatdtirea activitatii, pozitia poate fi cu program redus, fiind
cumulatd cu sarcinile de baza ale persoanei respective (in cazul Tn care managerul schimbarii este
desemnat din randul personalului institutiei). Managerul schimbarii poate fi numit din randul personalului
existent al institutiei sau contractat din afara acesteia.

Odata desemnat, managerul schimbarii identifica tipul schimbarii planificate: schimbare interna in cadrul
institutiei sau schimbare care afecteaza mai multe institutii (interinstitutionald). Managementul procesului
de schimbare este acelasi indiferent de tipul de schimbare, insd in cazul schimbdrilor interinstitutionale
este necesar sa se tind cont de anumite elemente/procese care au loc in afara institutiei propriu-zise.
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Astfel, in cazul unei schimbari interinstitutionale, managerul schimbarii va identifica daca exista vreun
Grup interinstitutional de coordonare (GIC)2 creat pentru initiativele de schimbare pe care institutia sa
urmeaza sa le implementeze. In cazul existentei acestuia, managerul schimbarii va contacta GIC, deoarece
acesta este o resursa valoroasa care ofera sprijin si indrumare functiilor de management al schimbarii din
cadrul institutiilor Tn procesul de implementare a anumitor schimbdri care au impact asupra mai multor
institutii. Responsabilitatile GIC sunt prezentate succintin Tabelul 3.

Tabelul 3: Responsabilitatile Grupului interinstitutional de coordonare

Caracteristici si Descriere
responsabilitati

Prezentare generala

Componenta ¢ O echipa mica care coordoneaza implementarea initiativei de schimbare Tn mai multe institutii:
- condusa de conducatorul sau adjunctul acestuia din institutia responsabild de coordonarea domeniului
n care este preconizatd implementarea initiativei de schimbare
- oferd sprijin functiilor de management al schimbarii din cadrul institutiilor implicate in procesul de
implementare a initiativelor de schimbare Tn urmatoarele domenii: planificare, analizd, monitorizare si
raportare

Asistenta

Planificare ¢ Indruma institutiile privind:

- principalele termene si etapele-cheie in implementarea schimbarii

- activitatile care trebuie incluse Tn Planul de actiuni pentru schimbare al institutiei (pentru diferite
initiative de schimbare pot fi necesare activitati diferite)

Poate furniza un model de Plan de actiuni pentru schimbare precompletat cu activitatile comune ale
diferitor institutii care urmeazd a fi implementate si care ulterior va fi completat de fiecare institutie
implicata Tn schimbare cu actiunile specifice acesteia

Monitorizare si Solicita informatii de la functiile de management al schimbarii din cadrul institutiilor implicate in
raportare implementarea initiativei de schimbare privind gradul de realizare a activitatilor si atingerii obiectivelor
- Poate furniza modele standard de raportare pentru a fi completate

Analiza Examineaza rapoartele prezentate de institutii Tn vederea intocmirii rapoartelor centralizate privind

gradul de implementare a schimbarii

- Prezinta rapoarte Tn baza analizei efectuate autoritatilor centrale (de ex., Guvernului, Cancelariei de
Stat, ministerului coordonator etc.) si Tnsdsi institutiilor implicate in implementarea schimbarii pentru a
fi utilizate Tn procesul decizional si de management al interventiilor

Indiferent dacd exista un GIC care sa acorde sprijin functiei de schimbare institutionald sau nu, primul
lucru pe care managerul schimbarii trebuie s&-l faca este sa initieze procesul de elaborare a Planului de
actiuni pentru schimbare.

Activitatile initiale din acest Plan tin de crearea functiei de management al schimbarii care s& permita
implementarea coordonatd a schimbarii.

Managerul schimbarii propune structura si pozitiile care urmeaza a fi aprobate de conducerea institutiei,
de reguld la sedinta echipei de conducere a institutiei. Pozitiile sunt ulterior suplinite, de reguld, din
randul personalului institutiei (in cazuri specifice pot fi contractati experti/specialisti din afara institutiei)
cu ajutorul subdiviziunii Resurse umane care detine informatiile privind capacitatile/competentele
personalului institutiei.

Pozitiile din cadrul functiei de management al schimbarii nu neaparat trebuie sa fie cu program deplin de
munca. Volumul de lucru si, respectiv, programul deplin sau redus, si numarul necesar de personal, vor fi
determinate de amploarea si natura schimbarii.

Structura functiei de management al schimbadrii colaboreaza strdns cu conducdtorii subdiviziunilor
operationale si cu personalul cu responsabilitati de implementare a schimbarii.

2Prin notiunea de GIC se Tntelege de facto un grup de lucru, format, de reguld, din reprezentanti ai mai multor institutii cu functii de conducere
(secretar general de stat sau secretar de stat, director sau director adjunct etc.) care este instituit pentru a coordona procesul de implementare
a anumitor initiative de schimbare (reforme) in care sunt implicate mai multe autoritati/institutii publice.
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Agentii schimbdrii sunt, de reguld, desemnati din cadrul subdiviziunilor interne. Acestia sunt angajatii
institutiei cdrora le sunt alocate aditional (in multe cazuri neformal) anumite responsabilitdti de suport in
implementarea schimbarii. De reguld, acestia sunt liderii neformali din cadrul subdiviziunilor in care
activeaza, au cunostinte despre domeniul in care se preconizeaza realizarea schimbarii, precum si,dupa
caz, dispun de experientd in implementarea schimbdrii datoritd implicarii n astfel de procese realizate
anterior. Agentii schimbadrii pot sensibiliza si comunica despre schimbare din numele conducerii
institutiei si a functiei de management al schimbarii si pot actiona drept mentori pentru colegi pe
parcursul implementarii schimbarii.

Structura si pozitiile functiei de management al schimbarii si rolurile din cadrul subdiviziunilor
operationale cu responsabilitati de implementare a schimbdrii sunt descrise in sectiunea Eroare! Fara
sursd de referinta..

2.2.2. Instrumente, modele si exemple
Un model de structurd si pozitii pentru functia de management al schimbarii este prezentat in Figura 4.

Figura 4: Structura sipozitiile din cadrulfunctiei de managemental schimbarii

Responsabilitatile pozitiilor implicate Tn managementul schimbarii sunt prezentate in Anexa 1, Modelul 1

2.2.3. Instituirea functiei de management al schimbdrii

Tabelul 4 contine pasii ce urmeaza a fi parcursi in procesul de instituire a functiei de management al
schimbarii Tn cadrul institutiei.

Tabelul 4: Instituireafunctiei de management al schimbarii

Pasii Persoana responsabila Consideratii
1 « Desemnarea managerului schimbarii e Conducétorul institutiei e Cu ajutorul subdiviziunii
RU
2 « Stabilirea contactelor cu Grupul interinstitutional de « Managerul schimbarii « Daca GIC exista
coordonare (GIC)
* Initierea procesului de elaborare a Planului de actiuni » Managerul schimbdrii e Cu ajutorul RU
pentru schimbare - Tncorporarea activitatilor ce tin de
3 instituirea functiei de management al schimbarii
(structura si pozitiile) in Planul de actiuni pentru
schimbare
« Elaborarea structurii functiei de management al « Managerul schimbarii
4 schimbdrii
- Propunerea pozitiilor si responsabilitatilor
 Aprobarea structurii functiei de management al » Conducerea institutiei e De reguld, la sedinta
5 schimbarii echipei de conducere a
institutiei
 Recrutarea personalului (intern sau extern) si suplinirea  » Managerul schimbarii ¢ Cu participarea
6 posturilor in cadrul functiei de management al subdiviziunii RU

schimbarii
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2.3. Elaborarea si actualizarea Planului de actiuni pentru schimbare

2.3.1. Definitie si indrumare

Planul de actiuni pentru schimbare este un plan integrat de tranzitie de la situatia actuala la situatia dorita,
care contine activitdtile de management al schimbdrii necesare pentru implementarea schimbarii in cadrul
autoritatilor/institutiilor publice.

Planul de actiuni al schimbérii prevede ,,principalele etape” si activitatile detaliate din cadrul acestora.
Principalele etape reprezintd principalele produse sau rezultate ce tin de schimbarea institutionala.

Atunci cand sunt in curs de desfasurare initiative majore de reforma, Planul de actiuni pentru schimbare
contine multe elemente de care institutia are nevoie pentru a se pregéti de schimbare si pentru a gestiona
implementarea acesteia. Alteori, planul poate include mai putine elemente care se referd in special la
imbunatdtiri operationale si managementul calitédtii prestarii serviciilor sau managementul performantei
institutionale.

In cazul Tn care in cadrul unei initiative au fost deja elaborate planuri de implementare (de ex., ih cazul
reingineriei si digitalizarii serviciului sau evaludrii capacitdtilor), Planul de actiuni pentru schimbare
trebuie sa includa activitati din planurile de implementare care urmeaza a fi realizate sau supravegheate
de managerul schimbdrii si functia de management al schimbarii. Asadar, va fi elaborat un singur Plan de
actiuni, care sa sprijine tranzitia institutiei spre situatia dorita.

Responsabili de elaborarea si actualizarea Planului de activitate pentru schimbare este managerul
schimbdrii si functia de management al schimbarii.

Consiliul de coordonare a schimbarii monitorizeaza procesul de implementare a schimbarii in baza
Planului de actiuni pentru schimbare.

Aprobarea Planului de actiuni pentru schimbare si a modificarilor in etapele-cheie ale procesului de
schimbare se va face la sedinta echipei de conducere a institutiei.

Planul de actiuni pentru schimbare va fi actualizat la necesitate, si anume atunci cand se vor produce
evenimente importante atat in interiorul, cat si in afara institutiei, Tn conformitate cu descrierea din
Tabelul 5.

LNt

implicarea in procesul de planificare a persoanelor care vor fi responsabile de realizarea activitatilor
prevazute in plan sau a specialistilor, precum si a persoanelor afectate de schimbare, cum sunt utilizatorii
finali. Doar abordarea participativd poate asigura succesul implementarii planului, deoarece toti factorii
implicati obtin o intelegere comund a activitatilor planificate si a legaturii acestora cu rezultatele si
beneficiile. Acest lucru ajutd la alinierea, implicarea si mobilizarea conducerii, personalului si a altor
factori interesati Tn favoarea schimbarii.

Dupa cum a fost mentionat in Metodologia de evaluare a capacitatilor3, managementul schimbarii este o
functie-cheie in implementarea reformelor semnificative, iar uneori poate reprezenta chiar o prelungire a
managementului calitatii. Asadar, managementul schimbdrii nu este ceva ce are loc periodic, ci ,face
parte din viata de zi cu zi4”.

Aceastd Metodologie vine Tn sprijinul institutiilor care fie implementeaza un program distinct de
schimbare, fie trece printr-o schimbare organizationald continua bazatd pe multiple initiative de
schimbare care se suprapun atét din punctul de vedere al momentului implementarii, cat si al impactului
asupra anumitor parti ale institutiei. Ambele cazuri sunt gestionate de o functie de management al
schimbarii, care In functie de necesitdti poate creste sau descreste in dimensiune. Elaborarea unui Plan
integrat de actiuni pentru schimbare permite gestionarea tuturor proceselor de schimbare, generate de
initiative multiple, astfel permitand la nivel central solutionarea dependentelor si conflictelor posibile.

3https://cancelaria.gov.md/sites/default/files/document/attachments/metodologia evaluare capacitati institutionale prestatori servicii pub
lice cu anexe 1.pdf

4
https://hbr.org/2017/10/all-management-is-change-management
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Planul de actiuni pentru schimbare trebuie actualizat cu regularitate pentru a asigura includerea acelor
etape cheie si activitdti care reflectd schimbarea organizationala planificata.

Etapele si activitdtile sunt incluse Tn Planul de actiuni pentru schimbare utilizand principiul de planificare
,,de la dreapta la stinga” sau de ,,vizualizare a finalului” (,,incepe cu finalul Tn minte™). Punctul de pornire
in procesul de planificare este starea viitoare a institutiei (dup@ schimbare) Tn baza principalelor date
furnizate de documentele relevante ale initiativei de schimbare.

Finalul procesului de management al schimbarii este reprezentat de finalizarea implementérii activitatilor
aferente initiativei de schimbare, dupa care nu mai urmeazad nicio activitate. Activitdtile aferente
finalizarii procesului de management al schimbarii sunt incluse in Planul de actiuni pentru schimbare si
cuprind urmatoarele:

» Managerul schimbarii verifica daca toate activitatile au fost realizate corespunzator si prezinta
aceasta informatie Consiliului de coordonare a schimbarii;
» Consiliul de coordonare a schimbdrii constata ca obiectivele proiectului au fost atinse si
recomanda echipei de conducere a institutiei inchiderea proiectului;
- Acest mecanism confirma ca supraveghetorul schimbarii (presedintele Consiliului de
coordonare a schimbdrii) este satisfacut de obiectivele atinse si solicita inchiderea proiectului;
» Echipa de conducere a institutiei Inchide proiectul.

Dupa inchiderea activitatilor aferente unei initiative de schimbare, functia de management al schimbérii i
nsdsi institutia vor putea initia la necesitate si alte schimbari. Astfel ciclul va incepe din nou, managerul
schimbarii fiind confirmat Tn aceasta pozitie sau, dupa caz, fiind numit un alt manager al schimbérii. De
asemenea, este necesar de mentionat ca in aceeasi perioada ar putea fi implementate simultan mai multe
initiative de schimbare avand aceeasi structurd de guvernanta a schimbarii sau o structura diferitd. Insa
pentru fiecare situatie, procesul general de management al schimbarii raméane acelasi.

2.3.2. Instrumente, modele si exemple
Anexa 2 contine modelul Planului de actiuni pentru schimbare care urmeaza a fi completat.

2.3.3. Elaborarea si continutul Planului de actiuni pentru schimbare

Planul de actiuni pentru schimbare urmeaza a fi elaborat in conformitate cu Tabelul 5. Sunt indicate si
tipurile de informatii care urmeaza a fi incorporate. Acestea sunt incluse mai detaliat si Tn modelul
Planului de actiuni pentru schimbare Tn Anexa 2.

Tabelul 5: Elaborarea Planului de actiuni pentru schimbare

Pasii Responsabil Considerente

1 e Includerea activitatilor de creare a pozitiilor si * Managerul La nceputul initiativei de schimbare
responsabilitatilor in cadrul functiei de management al schimbarii dacad aceste structuri inca nu exista
schimbarii, inclusiv:

- Elaborarea structurii functiei de management al schimbarii
- Obtinerea aprobadrii acesteia
- Recrutarea personalului

2« Includerea activitatilor de creare a organelor/structurii de * Managerul  Lafnceputul initiativei de schimbare
guvernantd pentru managementul schimbarii (de ex. schimbarii dacd aceste structuri incd nu existd
Consiliul de coordonare a schimbarii si echipa de » Dupa instituirea functiei de
management al schimbarii), inclusiv: management al schimbarii, desi e
- Elaborarea structurii de guvernanta posibil si n paralel daca timpul de
- Obtinerea aprobdrii acestora realizare este lung

- Convocarea sedintelor
- Elaborarea graficului sedintelor periodice

3 < Includerea activitatilor ce tin de planificarea evaluarii * Managerul  Evaluarea gradului de pregatire
gradului de pregatire pentru schimbare care determina schimbdrii pentru schimbare se realizeaza dupa
disponibilitatea capacitatilor institutionale de implementare a instituirea functiei de management
schimbarii al schimbdrii si a mecanismelor de

« Includerea activitatilor aprobate care rezulta din evaluarea guvernantd a managementului
gradului de pregatire pentru schimbare schimbdrii, cand exista informatii
privind schimbarea planificata si
Tnainte de implementarea schimbarii

4« Includerea activitatilor in componenta "Asumarea * Managerul e Activitdtile ce tin de ’Asumarea
schimbarii” (sectiunea Eroare! Fara sursa de referinta.) si schimbarii schimbarii” sunt planificate dupa
actiunile care rezulta din fiecare activitate: efectuarea Evaludrii gradului de
- Formularea viziunii si cauzei pentru schimbare (sectiunea pregatire pentru schimbare

Eroare! Fara sursa de referinta.)
- Elaborarea si implementarea Planului de comunicare
(sectiunea Eroare! Fara sursa de referinta.)
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Pasii Responsabil Considerente

- Managementul factorilor interesati (sectiunea Eroare!
Fara sursa de referinta.)

- Realizarea activitatilor de aliniere culturald (sectiunea
Eroare! Fara sursa de referinta.)

5« Includerea activitdtilor din alte procese relevante, de ex.: * Managerul ¢ Aceste activitati vor fi incluse atunci
- implementarea ‘Hartilor situatiei viitoare’ To BE elaborate schimbarii cand institutia va fi pregatita sa
ca urmare a reingineriei serviciilor publice implementeze procesul extern
- planul de dezvoltare a capacitatilor care rezulta din corespunzdtor

Metodologia de evaluare a capacitatilor institutionale ale
prestatorilor de servicii publice

6 < Includerea activitatilor ce tin de schimbarile institutionale » Managerul » Aceste activitdti vor fi incluse atunci
interne, precum: schimbdrii cand institutia va fi pregatita sa
- activitatile ce rezultd din recomandarile formulate Tn urma implementeze procesul intern
evaluarii calitatii corespunzator
- Tmbunétatirile operationale planificate
7« Planul de actiuni pentru schimbare  Sedinta » Responsabilitatea echipei de
» Aprobarea modificarilor in etapele cheie echipei de conducere pentru realizarea Planului
conducere a de actiuni pentru schimbare este
institutiei consolidatd prin atribuirea acesteia a

responsabilitatii de aprobare a
planului si a etapelor cheie
prevazute in plan.

8 « Controlul/monitorizarea realizarii schimbarii Tn conformitate ¢ Consiliul de Managerul schimbarii prezinta

cu Planul de actiuni pentru schimbare coordonare a Rapoarte de progres periodice
schimbdrii Consiliului de coordonare a

schimbarii permitandu-i astfel sa-si
Tndeplineasca responsabilitatile
descrise Tn sectiunea Eroare! Fara
sursa de referinta..

2.4. Instituirea mecanismelor de guvernanta pentru managementul schimbarii

2.4.1. Definitie si indrumare

Guvernanta managementului schimbarii se referd la sedintele periodice organizate in vederea adoptarii
deciziilor cu privire la schimbarea institutionala.

Mecanismul de guvernantad a managementului schimbarii are urmatorul scop:

* Monitorizare: asigura atingerea obiectivelor schimbarilor institutionale in termenul stabilit;

» Control si echilibru: asigurd asumarea raspunderii managerului schimbdrii si altor angajati
implicati in realizarea schimbdrii pentru deciziile si performanta lor;

» Suport: ajuta la depasirea blocajelor si disponibilizarea resurselor;

» Expertiza: oferd consiliere si asistentd managerului schimbarii.

In componenta mecanismului de guvernantd a managementului schimbdrii intrd doua organe distincte:

» Consiliul de coordonare a schimbarii, care monitorizeaza realizarea schimbdrii institutionale din
numele Echipei de conducere a institutiei;

» Echipa de management al schimbarii, care monitorizeaza si raporteazaprivind progresul in
realizarea Planului de actiuni pentru schimbare si raporteazaConsiliuluide coordonare a
schimbarii.

Consiliul de coordonare a schimbarii este creat de echipa de conducere a institutiei.

Managerul schimbdrii este responsabil de asigurarea includerii activitatilor de creare a mecanismelor de
guvernantd a managementului schimbdrii Tn Planul de actiuni pentru schimbare .

Mecanismele de guvernantd a managementului schimbarii sunt create la Tnceputul procesului de
schimbare institutionald dupa instituirea functiei de management al schimbarii.

In cazul in care instituirea functiei de management al schimbdrii sau a mecanismelor de guvernantd, sau
identificarea si recrutarea personalului ia mai mult timp, instituirea functiei de management al schimbarii
si a mecanismelor de guvernanta a managementului schimbarii are loc in paralel.

Functia de management al schimbdrii genereaza rapoarte de progres care sunt examinate la sedintele
consiliilor In modul descris in sectiunea Eroare! Fara sursa de referinta..

2.4.2. Instrumente, modele si exemple
Figura 5 prezintd mecanismele de guvernantd care monitorizeaza schimbarea institutionala.

15



Figura 5: Guvernanta managementului schimbarii

Fiecare echipd in mod obisnuit este formata din 5-7 membri pentru a asigura, pe de o parte, varietatea
informatiilor, iar, pe de alta parte, concentrarea si eficienta procesului decizional.

Reprezentantul Cancelariei de Stat sau al institutiei care elaboreaza politici si reprezentantii externi nu
trebuie neapadrat sa fie parte a Consiliului de coordonare a schimbdrii in cazul schimbarilor minore interne
ale institutiei, care au un impact limitat si pentru care expertiza proprie a institutiei este suficienta.
Reprezentantii externi pot fi persoane din alte institutii guvernamentale care sunt vizate de schimbare sau
experti din afara Guvernului.

In cazul unei schimbadri majore, echipa de management al schimbarii se Tntruneste, de reguld, saptamanal,
iar Consiliul de coordonare a schimbarii - lunar, iar in cazul unei schimbari cu impact limitat, aceste
sedinte pot avea loc mai rar.

Anexa 1, Modelul 2 prezinta un posibil proiect al regulamentului pentru fiecare echipa din cadrul
mecanismului de guvernanta a managementului schimbarii.

2.4.3. Instituirea mecanismului de guvernantd a schimbarii

Tabelul 6 prezinta pasii Tn procesul de instituire a mecanismului de guvernantd a managementului
schimbarii.

Tabelul 6: Instituirea sistemului de guvernanta a schimbarii

Pasii Responsabil Considerente
« Stabilirea faptului care organe de guvernanta sunt necesare, a « Managerul ¢ Consiliul de
1 raportului dintre ele, precum si legatura acestora cu organele schimbarii in coordonare a
institutionale (de ex. sedinta echipei de conducere, Consiliul (de consultare cu schimbarii trebuie sa
administrare) al agentiei/institutiei supraveghetorul fie instituit si
« Elaborarea regulamentului/setului de proceduri pentru fiecare schimbdrii si subordonat organului
organ de guvernants, care si includi : sponsorul de guvernanta
- Scopul schimbarii institutionala (de
- Principalele responsabilitati reguld, echipa de
- Resurse (de unde) conducere).
- Produse (catre ce)
2 - Principalele decizii
- Numaérul de membri ai organului de guvernantd si detalii ce se
referd la care pozitii interne/externe trebuie sd le exercite
- Definitia si conditiile care se refera la roluri concrete, de ex.,
presedintele
- Timpul desfasurarii sedintei
- Persoana responsabild de asigurarea lucrdrilor de secretariat
3 » Aprobarea mecanismelor de guvernanta a managementului ¢ Echipade
schimbdrii conducere a

16



Pasii Responsabil Considerente

institutiei
« Invitarea persoanelor la sedinta si efectuarea modificarilor « Managerul
necesare in cazul in care persoanele invitate refuza sa participe schimbarii in
consultare cu
4 supraveghetorul
schimbarii si
sponsorul
schimbarii
« Participantii la

« Convocarea primei ;sedlnge §edin§é

2.5.  Monitorizare si raportare

2.5.1. Definitie si indrumare

Monitorizarea si raportarea se referd la urmarirea progresului Tn implementarea Planului de actiuni pentru
schimbare si elaborarea rapoartelor de progres, precum si la managementul riscurilor.

Rapoartele de progres sunt utilizate de conducerea institutiei si mecanismul de guvernantd a
managementului schimbarii pentru facilitarea procesului de luare a deciziilor

Existd doua tipuri principale de rapoarte:

» Raportul saptdmanal - descrie succint principalele realizari si blocaje, cuprinde o perioada scurta
de timp si este prezentat la Sedinta saptaméanald a echipei de management al schimbarii;
» Raportul lunar - descrie detaliat progresele si problemele, extragand principalele aspecte din
Raportul saptdaméanal. Raportul lunar:
- este prezentat la sedinta lunard a Consiliului de coordonare a schimbarii;
- poate fi utilizat la sedinta echipei de management sau poate fi solicitat unextras/versiune
sumara al raportului, pentru a fi prezentata echipei de management.

In cazul in care realizarea schimbdrii institutionale este lentd, sedintele echipei de management al
schimbdrii pot avea loc o datd la doud saptamani si, respectiv, Raportul saptdmaénal, va fi elaborat cu
aceeasi periodicitate - o data la doud saptdmani.

Acelasi lucru este valabil pentru Consiliul de coordonare a schimbdrii care poate avea loc o data la doud
luni si, respectiv, Raportul lunar va fi pregatit o data la doud luni.

Decizia privind periodicitatea desfasurarii sedintelor si elaborarii rapoartelor va fi luatd de Consiliul de
coordonare a schimbarii.

Managerul schimbdrii este responsabil de elaborarea rapoartelor de progres si acestea vor fi elaborate
imediat dupa elaborarea si aprobarea Planului de actiuni pentru schimbare .

Rapoartele saptamanale individuale sunt elaborate de principalii angajati din cadrul functiei de
management al schimbarii, astfel incat sa fie acoperite toate aspectele programului de schimbare. De
reguld, membrii functiei de management al schimbarii vor elabora Rapoarte saptdménale individuale care
acoperd domeniul lor de responsabilitate, precum cel de planificare si monitorizare, comunicare,
managementul factorilor interesati, alinierea culturald. La sedinta echipei de management al schimbdrii,
reprezentantii din cadrul functiei de management al schimbarii isi prezinta raportul, axandu-se pe
prezentarea/accentuarea pe diferentele fatd de perioada precedentd. Procedura de raportare individuald a
membrilor functiei de management al schimbarii nu este una foarte formalizatd, rapoartele respective
fiind necesare doar pentru a urmari daca progresul in realizarea activitatilor planificate este mentinut.
Formatul rapoartelor individuale se agreeaza in comun la sedinta functiei de management al schimbarii.

Managerul schimbarii pregateste un singur Raport lunar si-l prezinta la sedinta Consiliului de coordonare
a schimbdrii. In cadrul acestei sedinte au loc discutii aprofundate pe subiectul progresului implementérii
initiativei de schimbare, iar la necesitate, urmare a acestor sedinte, pot fi formulate anumite actiuni
aditionale in Planul de actiuni pentru schimbare, care vor impulsiona procesul de implementare a
initiativei de schimbare.

2.5.2. Instrumente, modele si exemple
Anexa 1, Modelul 3 prezintd un model de Raport saptamanal, iar Modelul 4 unul pentru Raportul lunar.

Pentru ambele tipuri de rapoarte, ‘Statutul general’ si ‘Statutul” activitatilor pot fi marcate cu rosu, galben
sau verde, unde:
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* Rosuinseamna ‘Intarzieri majore’ la implementarea Planului de actiuni pentru schimbare, cu
sanse mici de recuperare;

» Galbeninseamna ‘intarzieri’ care pot fi recuperate;

* Verde inseamna ‘activitate realizata in termenii stabiliti/conform Planului’.
Pe langa utilizarea la monitorizarea progresului in realizarea planului, rapoartele saptamanale si lunare
trebuie sd includa analiza riscurilor majore aferente procesului de management al schimbdrii, asa cum
sunt cele ce se referd la schimbarile in conducerea institutiei, schimbarea viziunii, lipsa progresului pe
diferite activitati si necesitatea revizuirii abordarii.
Aceste riscuri, de asemenea, trebuie monitorizate continuu prin descrierea riscului si indicarea nivelului
de impact (Inalt, Mediu, Mic), in cazul in care riscul s-ar materializa si Probabilitatea producerii riscului
(Inalta, Medie, Mica) In sectiunea corespunzatoare a raportului.
Se vor include si actiunile de atenuare si/sau neplanificate (activitati de control) pentru riscurile a céror
impact si probabilitate este evaluata ca cel putin medie sau nalta.

2.5.3. Procesul de monitorizare si raportare
In Tabelul 7 sunt prezentati principalii pasi in procesul de monitorizare si raportare.
Tabelul 7: Monitorizare si raportare

Pasi Responsabil Considerente

Personalul din cadrul
functiei de management al
schimbarii desemnati
responsabili de un anumit
domeniu de activitate

1 * Intocmirea Raportului saptdmanal De regula saptamanal

2 * Prezentarea Raportului saptdmanal * Personalul din cadrul « La sedinta echipei de
 Notarea actiunilor care urmeaza a fi intreprinse in urma functiei de management al management al
deciziilor adoptate la Sedinta echipei de management al schimbarii desemnat schimbarii
schimbarii responsabil de un anumit

domeniu de lucru
3 « Includerea aspectelor principale din ultimele Rapoarte Managerul schimbarii

saptamanale in Raportul lunar

De regula lunar

4  Prezentarea Raportului lunar * Managerul schimbdrii ¢ La sedinta Consiliului de
* Notarea actiunilor care urmeaza a fi intreprinse in urma coordonare al schimbarii
deciziilor adoptate de Consiliul de coordonare a
schimbdrii

2.6.  Evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare

2.6.1. Definitie si indrumare

Evaluarea gradului de pregdtire pentru schimbare este un instrument de diagnosticare care permite
institutiei s& nteleaga unde se afld la un anumit moment de timp in ceea ce priveste managementul
schimbarii, unde trebuie sa fie si activitdtile necesare pentru a creste gradul de pregatire pentru
schimbarea institutionald si pentru a trece de la starea actuala la cea dorita.

Acest instrument permite identificarea deficientelor si activitatilor necesare pentru eliminarea lor, astfel
incét institutia s& poata realiza schimbarea cu succes.

Activitdtile identificate Tn urma evaluarii sunt incluse in Planul de actiuni pentru schimbare.

Exercitiul de evaluare a gradului de pregatire pentru schimbare este realizat de managerul schimbarii cu
sprijinul functiei de management al schimbarii.
Echipa de conducere a institutiei si dupa caz, alti experti invitati, se pronuntd asupra actiunilor necesare
pentru ca institutia s& devind mai pregatitd pentru schimbare.
Evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare va fi efectuata:

* Inainte de introducerea unei schimbari majore ntr-o institutie;

» Periodic dupa introducerea schimbarii majore (fie anual, fie la realizarea etapelor-cheie Thainte de

inceperea unei etape noi Tn procesul de schimbare) pentru a evalua starea institutiei si pregatirea
acesteia pentru schimbari viitoare.

Daca este posibil pentru evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare, va fi organizat un atelier de
lucru. Managerul schimbdrii va facilita organizarea atelierului de lucru, la care va participa echipa de
conducere. La atelierul de lucru pot fi invitati si persoane cu cunostinte Tn domeniul schimbdrii sau
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persoanele ce vor fi vizate de schimbare. Formatul atelierului de lucru va permite echipei de conducere sa
se implice plenar in ceea ce priveste necesitdtile de management al schimbarii institutionale si sa dezvolte
o Intelegere comund a actiunilor necesare.

Dacd nu este posibil de organizat un atelier de lucru, pot fi realizate interviuri sau discutii in grupuri mici.
Managerul schimbarii va pune urmatoarele Tntrebari participantilor pentru fiecare element al
instrumentului de evaluare a gradului de pregatire pentru schimbare:

» La ce nivel este institutiain raport cu schimbarea planificatd?
» Lace nivel trebuie s& ajunga institutia intr-un anumit interval de timp (stabilit de managerul
schimbdrii) pentru realizarea cu succes a schimbarii?

» Ce actiuni sunt necesare pentru ca institutia sa treaca de la un nivel la celalalt?
Dacad nu pot fi organizate intrevederi, aceleasi intrebari pot fi formulate Tn scris si expediate de managerul
schimbarii membrilor din grupul de conducere institutionald sub forma de sondaj. In acest caz, managerul
schimbarii se va asigura ca raspunsurile vor fi primite si va luan considerare calitatea si cat de complete
sunt ele.
Actiunile identificate in urma evaludrii gradului de pregatire pentru schimbare vor fi prioritizate si
prezentate de managerul schimbdrii pentru aprobare echipei de conducere a institutiei, pentru a fi ulterior
incluse in Planul de actiuni pentru schimbare.

2.6.2. Instrumente, modele si exemple

Instrumentul principal de evaluare a gradului de pregatire pentru schimbare este prezentatin Anexa 3.
In Anexa 1, Modelul 5 este prezentat modelul formatului atelierului de lucru pentru evaluarea gradului
de pregatire pentru schimbare.

2.6.3. Realizarea evaludrii gradului de pregatire pentru schimbare

Managerul schimbarii va oferi participantilor informatiile necesare pentru a-i ajuta sa inteleaga in ce
consta schimbarea planificatd si sd contribuie mai eficient la evaluarea gradului de pregatire pentru
schimbare, si anume informatii din surse precum:

» Analiza functionald a institutiei;

» Metodologia privind reingineria proceselor (de ex., hartile situatiei viitoare);

» Metodologia de evaluare a capacitatilor (de ex., modul de organizare modificat, RU, procedurile

de management);
» Initiativele de reforma lansate de institutie sau de alte institutii care elaboreaza politici.

Colectarea informatiei pentru evaluare se face urmand pasii descrisi in Tabelul 8

Tabelul 8: Evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare

Pasi Responsabil Considerente

1 « Stabilirea termenului de pregatire a institutiei pentru Managerul schimbdrii « De regula termenul este
schimbare nainte de atelierul de lucru de 3-6 luni
sau sedinta de elaborare a
modelului evaludrii
gradului de pregatire
pentru schimbare

2 » Determinarea nivelului la care se afld institutia in e Grupurile de lucru din * Uneori, cand nu este clar
momentul actual pe fiecare dimensiune (pe orizontald) a cadrul atelierului de lucru, care este nivelul, poate fi
evaluarii gradului de pregatire pentru schimbare grupul de conducere al indicat un numar partial
-evaluatcuun scordela 1la4 institutiei (de ex. 2.5) daca

3« Stabilirea faptului unde institutia isi doreste s fie in institutia se afla intre
termenul specificat nivelele 2 si 3

4 « Convenirea asupra actiunilor necesare pentru a evolua
de la nivelul actual la nivelul urméator in procesul de
pregatire

5  Totalizarea si prioritizarea actiunilor necesare pentru * Managerul schimbdrii « Dupa atelierul de lucru
desfasurarea evaludrii gradului de pregatire pentru
schimbare

6 » Aprobarea activitatilor care vor fi incluse Tn Planul de « Echipa de conducere a
actiuni pentru schimbare institutiei

7 ¢ Actualizarea Planului de actiuni pentru schimbare. « Managerul schimbarii

Desemnarea responsabililor si termenelor si informarea
factorilor interesati la necesitate.
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3. Asumarea schimbarii

3.1 Descriere generala

Scopul sectiunii ,,Asumarea schimbdrii” este de a prezenta abordarile si instrumentele care permit
institutiei sa consolideze sprijinul si angajamentul fatd de schimbare a doua grupuri principale:

»  Grupul de conducere din care, de reguld, fac parte conducatorul institutiei si sefii de subdiviziuni
interne, dar si alt personal cu influentg;

» Persoane, precum utilizatorii finali din randul personalului, vizate de schimbarile aduse de noile
sisteme, procese, structuri si proceduri de lucru.

Aceste doua grupuri sunt interdependente; cresterea sprijinului grupului de conducere este cheia
mobilizarii sprijinului personalului pentru schimbare, deoarece conducatorii sunt cei care dau exemple de
atitudini si comportamente potrivite si sunt responsabili de o mare parte din comunicarea formala si
neformaldin cadrul institutiei.

Un alt grup tintd sunt factorii interesati si grupurile de factori interesati din afara institutiei care doreste sa
implementeze schimbarea. Acei factori interesati Si grupuri de factori interesati despre care managerul
schimbdrii considerd cd ar putea avea un rol important pentru realizarea schimbarii pot fi inclusi Tn
procesul de analiza alaturi de persoanele sau grupurile din interiorul institutiei.

Cadrul general utilizat pentru componenta de asumare a schimbarii este modelul ADKAR, care descrie
cinci etape parcurse de persoanele care trec prin schimbare.

ADKAR este un acronim format din primele litere ale celor cinci etape ale modelului:

» Congstientizarea (awareness) rezultatelor viitoare si ce vor insemna ele pentru beneficiari,
institutie si personal,

» Dorinta (desire) care vine din recunoasterea beneficiilor schimbarii si dorinta de implicare in
realizarea schimbarilor planificate;

» Cunostinte (knowledge) despre schimbare, ce inseamna ea la nivel personal si care sunt factorii
necesari care asigura eficienta schimbarii;

» Capacitatea (ability) de a adopta schimbarea;

» Consolidare (reinforcement) capacitatilor pentru a dezvolta competente in ,,noua lume” care va
rezulta dupa implementarea schimbarii.

Modelul ADKAR descrie procesul care ajutd oamenii sa accepte si s& adopte schimbarea. In Tabelul 9
sunt prezentate exemple de tipuri de activitati de comunicare si implicare care pot fi utilizate la fiecare
etapd pentru a ajuta indivizii s&-si consolideze angajamentul si capacitatea de adoptare a schimbarii.

Tabelul 9: Aplicarea modelului ADKAR pentru a creste sprijinulpentru schimbare si capacitatea de adoptare a schimbarii

Rezultat general - .
(etapa ADKAR) Cum poate fi atins Rezultatul general Axare pe atentie (exemple)

Constientizare » Conducerea institutiei comunicd despre schimbare  + Céand va avea loc schimbarea
fdrd a da prea multe detalii Schimbarile anticipate pentru principalii
beneficiari si institutie
¢ Ce vainsemna aceasta schimbare pentru ‘oameni
camine’

Dorinta * Prin conversatii bidirectionale care permit ¢ Viziunea si cauza schimbarii, inclusiv:
persoanelor sd pund Tntrebari si s& afle mai mult - beneficiile convingatoare
despre ce Tnseamnd schimbarea pentru beneficiari, - motivele pentru care situatia actuala este
institutie si angajati la nivel personal si practic nesatisfacatoare sau ne-sustenabild, analizata din
punct de vedere institutional si personal
« Factorii motivanti personali (eu cu ce ma aleg?) si
explicatia factorilor inhibitori (ce este Tn
defavoarea interesului meu) sunt mai putin
importante
Cunostinte « Informarea detaliata cu privire la continutul ¢ Cum va presta institutia servicii beneficiarilor
schimbarii, inclusiv descrierile tehnice e Cum va indeplini personalul noile functii
» Dezvoltarea cunostintelor prin activitati de
comunicare, seminare i instruire
Capacitate  Dezvoltarea abilitatilor si consolidarea ¢ Cum invatarea si dezvoltarea individuala si
cunostintelor prin participarea la proiectarea, institutionald vor contribui la dezvoltarea
dezvoltarea si implementarea solutiilor, competentelor necesare pentru indeplinirea
participarea la activitdtile de management al eficientd a functiilor dupé realizarea schimbdrii

schimbarii si instruire
Formare practica prin invatare la locul de munca
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Rezultat general

(etapa ADKAR) Cum poate fi atins Rezultatul general Axare pe atentie (exemple)
pentru a dezvolta cunostintele, abilitatile si
comportamentele necesare dupa realizarea
schimbarii.

Consolidare  Crearea oportunitatii pentru oameni de a invata de

mai multe ori Tn mai multe contexte.

comportamente Tn scenarii reale la locul de munca.

Modelul presupune ca fiecare etapa se bazeaza pe rezultatele etapelor anterioare, iar persoanele trebuie sa
treacd prin toate etapele pentru adoptarea deplind a schimbarii. La nivel de institutie este necesar de a
asigura comunicarea constanta si implicarea in initiativa de schimbare, precum si relevanta mesajelor si
activitatilor pentru fiecare etapd pe masurd ce lucrurile progreseazd. Pe masura ce conducatorii Si
personalul avanseaza prin cele 5 etape ADKAR, se va schimba si tipul activitatilor de comunicare si de
participare organizate pentru acestia in functie de schimbdrile care au loc la nivelul necesitatilor lor.

Modelul ADKAR subliniaza importanta planificarii comunicarii si implicarii pe termen lung, astfel incat
sa permitd ca evenimentele si activitdtile sd se desfasoare in baza celor desfasurate anterior, dar si
necesitatea de a merge mai departe de comunicarea intr-o singurd directie, care poate contribui la
sensibilizare, dar nu este suficientd pentru aprofundarea cunostintelor necesare. Odata cu sensibilizarea si
aprofundarea cunostintelor persoanelor, acestea trebuie implicate Tn activitati interactive, practice de
invatare pentru a dezvolta si consolida abilitatile dobandite.

Urmatoarele sectiuni din prezenta Metodologie se axeaza pe trei abordari generale pentru componenta de
asumare a schimbarii prin sprijinirea conducerii si personalului la toate etapele ADKAR:

» Comunicare

* Implicare (si participare)

» Alinierea culturala
Trebuie de mentionat ca activitatile din sectiunea ,,Managementul consolidat al schimbarii” descrise in
Figura 6, precum si implicarea in procesele care nu fac obiectul Metodologiei (de ex., reingineria
proceselor si evaluarea capacitatilor), de asemenea contribuie la atingerea unelor aspecte ale modelului
ADKAR.

3.1.1. Principalele activitati si instrumente

Abordarile si activitatile care au scopul de a ajuta conducerea institutiei sa-si asume schimbarea, difera de
cele utilizate in cazul personalului, deoarece aceste doud categorii au roluri diferite In realizarea
schimbarii si, respectiv, necesitati de comunicare si implicare diferite.

Figura 6 aratda modul in care activitdtile de management al schimbarii descrise in Metodologie si alte
procese ajuta atat conducerea institutiei, cat si personalul sa avanseze in procesul de asumare a schimbarii
n baza etapelor ADKAR.
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Figura 6: Asumarea schimbarii de catre conducerea institutiei si angajati in baza etapelor ADKAR

Managementul consolidat al schimbarii

2.2. Crearea functiei de management al
schimbarii

2.3. Elaborarea si actualizarea Planului de
actiuni pentru schimbare

2.4. Crearea mecanismului de
guvernantd pentru
........................... ! managementul schimbarii
2.6. Evaluarea gradului de
pregatire pentru schimbare

Asumarea schimbarii

3.2. Formularea Viziunii si Cauzei schimbarii

3.3. Elaborarea si implementarea Planului de
comunicare

3.4. Managementul factorilor interesati

3.5. Desfasurarea activitatilor de aliniere
culturald

Procese externe Metodoloaiei
Participare Dainstruire
Participare la elaborarea si dezvoltarea solutiei

Implementarea schimbarii
institutionale

Tnvatare la locul de munca

Activitatile conducerii Activitatile angajatilor

Desemneazd Managerul schimbarii si
aproba structura functiei de management
al schimbarii

Devin membri ai functiei de
management al schimbarii

Participa Tn procesul de planificare

Participa la Consiliul de coordonare a
schimbarii
Participa la evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare
Aproba activitati pentru Planul de actiuni
pentru schimbare

Receptioneaza comunicarea privind
viziunea si Cauza schimbarii

Comunica Viziunea si Cauza schimbarii
angajatilor

Dirijeazé procesul de comunicare formald si Participd in comunicarea bi-directionald

neformala

Dirijeaz&d procesul de comunicare si participis Se implica in comunicare si participd in
n activitatile de crestere a implicarii ac tile de crestere & implicérii

Participa la evaluarea alinierii culturale
Aproba activitati pentru Planul de actiuni
............... PENtrU SChIMDAIE. .. ..o s

Participa la activitdti de instruire in domeniul schimbarii, inclusiv in domeniul noilor
sisteme si procese

Contribuie la solutia privind starea dorita (de ex. Hartile situatiei viitoare (To-Be) sau
grupurile de lucru pentru evaluarea capacitatilor)

Supravegheaza adoptarea”schimbaril la nivelul Adopta Schimbarea tn activitatea zilnica
Pune la dispozitia angajatilor instrumentele,

oportunitatile si sprijinul necesar pentru
continuarea procesului de TAvétare m mcumds

Utilizeaza instrumentele si resursele puse la
dispozitie de conducere

In Tabelul 10 sunt prezentate succint instrumentele care urmeaza a fi folosite pentru componenta de
asumare a schimbarii la nivel institutional. Modelele la care se face referire sunt incluse in Anexa 1

Tabelul 10: Instrumente de asumare a schimbarii la nivel institutional

Instrument Referinta
Continutul si Modelul 6 .
exemple de viziune
si cauzd a
schimbarii
Planul de Modelul 7 .
comunicare
Formularul de Modelul 8 .
cartografiere a
factorilor interesati
Activitati de Modelul 9

reducere a
rezistentei la
schimbare

Evaluarea alinierii Formularul 10

culturale

3.1.2.

Scop

Asigura baza comunicarii
despre schimbare
personalului

De a ajusta comunicarea
in functie de etapa
corespunzatoare din
Planul de actiuni pentru
schimbare

De aindruma conducerea
si personalul de a trece
prin etapele ADKAR
Ajustarea activitdtilor de
comunicare si implicare Tn
functie de factorii
interesati si grupurile de
factori interesati pentru a
reduce rezistenta la
schimbare

Identificarea schimbarilor
institutionale necesare
pentru alinierea culturala
la schimbare

Cine utilizeaza instrumentul

Managerul schimbarii formuleaza/documenteaza
viziunea si cauza schimbarii Tn consultare cu
sponsorul schimbarii si supraveghetorul
schimbarii si grupul de conducere al institutiei Tn
baza interviurilor si discutiilor in grupuri mici
Managerul schimbarii (sau persoana responsabild
de comunicare din cadrul functiei de management
al schimbadrii) gestioneaza procesul de elaborare a
Planului de comunicare

Managerul schimbarii efectueaza cartografierea
factorilor interesati cu ajutorul supraveghetorului
schimbdrii

Managerul schimbarii include actiunile necesare
n Planul de actiuni pentru schimbare sau Planul
de comunicare.

Actiunile sunt elaborate de managerul schimbdrii
cu ajutorul supraveghetorului schimbarii si
sponsorului schimbdrii

Managerul schimbarii coordoneaza procesul de
evaluare a alinierii culturale

Echipa de conducere aproba activitatile care vor fi
incluse Tn Planul de actiuni pentru schimbare la
sedinta echipei de conducere a institutiei

Mobilizarea sprijinului conducerii institutiei pentru schimbare (aspecte de conducere)

Implicarea si alinierea grupului de conducere a institutiei Tn sprijinul schimbarii este elementul-cheie al
managementului schimbarii. Mobilizarea unei coalitii ,directoare” a conducdtorilor institutiei Tn jurul
unei viziuni si cauze clare a schimbarii asigura o platforma solidd pentru implementarea schimbarii de
catre institutie si atingerea rezultatelor dorite.
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,»Coalitia directoare” este formata din cele mai influente persoane care detin functii de conducere din
cadrul institutiei. Acestea, de reguld, sunt directorii de institutie si sefii de subdiviziuni, dar si persoane
care au influentd chiar si fara a detine functii de conducere de nivel inalt.

Sedinta desfasuratd cu regularitate a echipei de conducere a institutici condusd de director la care
participa sefii de subdiviziuni formeazd grupul de conducere care std la baza coalitiei directoare pentru

schimbare.

Sprijinul membrilor coalitiei va creste in urma activitatilor de comunicare si implicare mentionate mai jos
si In sectiunile Eroare! Fira sursi de referinti. si Eroare! Fari sursi de referinti..

Grupul de conducere desfisoara activititile mentionate in Figura 6:

e Managementul consolidat al schimbarii

Crearea functiei de management al schimbirii; desemneaza managerul schimbaérii si
aproba structura functiei de management al schimbarii;

Planul de actiuni pentru schimbare; contribuie la identificarea actiunilor in cadrul
sesiunilor participative de planificare la solicitarea managerului schimbarii (sesiunile de
planificare sunt descrise in sectiunea corespunzitoare a Metodologiei);

Guvernanta schimbdrii; unii membri ai grupului de conducere participd in Consiliul de
coordonare a schimbarii;

Evaluarea gradului de pregitire pentru schimbare; participa la identificarea
activitatilor de imbunatatire a gradului de pregétire a institutiei pentru schimbare si
aproba activitatile care vor fi incluse in Planul de actiuni pentru schimbare;

e Asumarea schimbarii

Viziunea si cauza schimbdrii; comunica personalului viziunea si cauza schimbarii
(membrii grupului de conducere contribuie la formularea viziunii si cauzei schimbarii);
Planul de comunicare; comunica formal si neformal cu privire la schimbare si
asteptarile personalului;

Evaluarea alinierii culturale; propune activititi de schimbare a culturii institutionale,
aproba activitatile care vor fi incluse in Planul de actiuni pentru schimbare si
supravegheaza implementarea acestora;

e Activititi aditionale (unele nu fac obiectul Metodologiei)

Instruire; participa la activitati de instruire cu privire la Metodologia privind
managementul schimbarii si adoptarea schimbarilor care nu fac obiectul acestei
Metodologii (de ex., procese si sisteme noi);

Proiectarea si dezvoltarea solutiei; contribuic la elaborarea solutiei privind starea doritd
dupa realizarea schimbarii (de ex., participa la elaborarea hartilor situatiei viitoare, in
grupurile de lucru pentru evaluarea capacititilor);

Implementarea schimbarii institutionale; monitorizeazd implementarea schimbarilor
in institutie in limita competentelor functionale (de ex., procese si sisteme noi);

invﬁtare la locul de munci; asigurarea instrumentelor, oportunitatilor si a sprijinului
necesar pentru continuarea procesului de invatare a personalului la locul de munca.

3.1.3. Mobilizarea sprijinului personalului pentru schimbare (aspecte de delegare

Activitdtile de comunicare, implicare si aliniere culturala mentionate in Figura 6 contribuie la cresterea
sprijinului personalului pentru schimbare:

e Managementul consolidat al schimbarii

Functia de management al schimbirii; unii angajati sunt membrii functiei de
management al schimbarii care monitorizeazd implementarea schimbarii in cadrul
instituiel;

Planul de actiuni pentru schimbare; contribuie la identificarea actiunilor in cadrul
sesiunilor participative de planificare la care participa la invitatia managerului schimbérii;

e Asumarea schimbarii

Viziunea si cauza schimbirii; receptioneazd comunicdrile privind viziunea si cauza
schimbarii de la conducerea institutiei;

Planul de comunicare; participa in comunicarea bidirectionald cu echipa de conducere,
functia de management al schimbarii si agentii schimbarii;
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— Evaluarea alinierii culturale; vin cu propuneri de schimbare a culturii institutionale si

implementeaza schimbarile aprobate;
e Activititi aditionale (unele nu fac obiectul Metodologiei)

— Instruire; participd la instruire privind Metodologia managementului schimbarii si
adoptarea schimbarilor generate In afara Metodologiei (de ex., procese i sisteme noi);

— Proiectarea si dezvoltarea solutiei; contribuie la elaborarea solutiei privind starea dorita
dupa realizarea schimbarii (de ex. participarea la elaborarea hartilor situatiei viitoare, in
grupurile de lucru pentru evaluarea capacititilor);

— Implementarea schimbarii institutionale; implementeaza schimbarile 1n cadrul
institutiei in limita competentelor (de ex., procese si sisteme noi);

- invﬁtare la locul de munca; utilizeaza instrumentele si resursele puse la dispozitie de
conducere.

3.1.4. Procesul de asumare a schimbarii

Principalele activitéti ale procesului de asumare a schimbarii sunt:
e Formularea viziunii si cauzei schimbarii;
e Elaborarea si implementarea Planului de comunicare;
e Managementul factorilor interesati;
e Desfasurarea activititilor de aliniere culturala.

Activitdtile sunt consecutive. Initial se formuleazd viziunea si cauza schimbdrii, in baza careia este
claborat Planul de comunicare, activitétile de management al factorilor interesati si de aliniere culturala.

Asadar, Planul de comunicare este elaborat si implementat dupa formularea viziunii si cauzei schimbarii.

Apoi urmeaza activititile de management al factorilor interesati pentru a reduce rezistenta la schimbare,
in urma cérora trebuie actualizat Planul de comunicare si Planul de actiuni pentru schimbare.

Ultima etapd consta din desfasurarca activitatilor de aliniere culturald, pentru care este necesar ca atat
conducdtorii, cat si personalul institutiei sd fie familiarizati cu schimbarea. Aceastd etapd poate fi
realizatd Tnainte, In timpul sau dupa ce o schimbare organizationald semnificativa a fost implementata.

Desi activitdtile urmeaza a fi initiate consecutiv, deoarece unele iau mult timp (cu exceptia formularii
viziunii $i cauzei schimbdrii), ele, intr-o oarecare masura, pot fi realizate in paralel.

3.2. Formularea viziunii si cauzei schimbdrii

3.2.1. Definitie si indrumare

Viziunea si cauza schimbérii sunt doua afirmatii scurte definite in aceastd Metodologie n conformitate cu
recomandarile lui Kotter’. Acestea pot fi legate cu si bazate pe documentele cu denumiri similare din alte
procese, dar sunt definite foarte concret in cazul managementului schimbdrii.

Viziunea reprezintd o descriere atractiva a starii dorite dupa schimbare, iar cauza descrie de ce starca
actuald nu este sustenabila, iar cea planificatd dupa schimbare este necesara.

Scopul primar al viziunii si cauzei este de a sprijini comunicarea intre membrii grupului de conducere,
personalul institutiei si alti factori interesati.

Asadar, acestea trebuie sa fie succinte, memorabile si convingdtoare si sa reaminteasca permanent de ce
schimbarea este necesara.

Managerul schimbérii formuleaza viziunea si cauza schimbadrii in consultare cu sponsorul schimbarii,
supraveghetorul schimbarii si alti membri ai grupului de conducere in baza interviurilor sau a discutiilor
in grupuri mici cu acestia.

Formularea viziunii si vauzei are loc dupa evaluarea gradului de pregitire pentru schimbare si Tnainte de
claborarea Planului de comunicare.

> Kotter, John P. 2005. ‘Leading Change, Why Transformation Efforts Fail’ (“Conducerea schimbarii, De ce esueaza
eforturile de transformare”). Harvard Business Review.
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Odatd formulate, viziunea si cauza sunt aprobate de Consiliul de coordonare a schimbarii. Sponsorul
schimbdrii va comunica viziunea si cauza schimbarii grupului de conducere al institutiei la sedinta echipei

de conducere.

3.2.2. Instrumente, modele si exemple

Un model si exemplu de viziune si cauza a schimbarii sunt incluse in Modelul 6.

3.2.3.

Formularea viziunii si cauzei schimbdrii

In Tabelul 11 sunt prezentati principalii pasi in formularea viziunii si cauzei schimbarii.

Tabelul 11: Formularea viziunii si cauzei schimbarii

Pasi

Efectuarea evaludrii gradului de pregatire
pentru schimbare pentru a intelege
deficientele actuale

Examinarea principalelor documente
relevante, inclusiv viziunea din Planul
strategic institutional, hartile proceselor
viitoare, viziunea pentru reingineria
proceselor (daca existd)

Realizarea interviurilor sau discutiilor in
grupuri mici cu sponsorul schimbarii,
Supraveghetorul schimbarii si alti
membri ai echipei de conducere pentru a
formula viziunea si cauza schimbdrii

Formularea principalelor mesaje Tn urma
interviurilor/discutiilor si combinarea lor
formuland niste enunturi clare care vor
reprezenta viziunea si cauza schimbarii
Validarea enunturilor de catre sponsorul
schimbarii si supraveghetorul schimbarii
Aprobarea viziunii si cauzei schimbarii

Comunicarea viziunii si cauzei
schimbarii la sedinta echipei de
conducere a institutiei

Responsabil

« Managerul schimbarii

Procesul este coordonat de
Managerul schimbarii
Sponsorul schimbarii si
supraveghetorul schimbarii (i
alti membri ai echipei de
conducere) contribuie la
formulare

Procesul este coordonat de
managerul schimbarii
Sponsorul schimbarii si
supraveghetorul schimbarii
valideaza enunturile

Consiliul de coordonare al
schimbarii

Directorul institutiei

Considerente

 De realizat Tn conformitate cu
sectiunea Eroare! Fara sursa de
referintd., dacd nu a fost deja
efectuata

Principalele intrebari

« Care este starea viitoare dorita pentru
institutie Tn ceea ce priveste
obiectivele si rezultatele principale
pentru cetdteni, institutie si angajati
si de ce acestea sunt importante?

« De ce este nevoie de schimbare si de
ce acum?

¢ Ce s-ar intampla daca schimbarea nu

s-ar produce?

Care sunt argumentele care

demonstreaza necesitatea schimbarii?

Care sunt beneficiile pentru factorii

interesati?

Principalele mesaje

¢ Formulati problemele Tn jurul unor

aspecte comune (de ex,. o calitate

mai buna a serviciilor contribuie la

reducerea volumului de lucru facutin

mod repetat)

Tineti cont ca unele persoane au

nevoie de motivatii pozitive - creati

0 viziune pentru viitor care Ti va

inspira

Tineti cont ca unele persoane au

nevoie de motivatie negativa -

pentru a-i motiva creati o ,,platforma

n flacdri6” in cauza schimbdrii

« Directorul institutiei de regula este si
sponsorul schimbarii

Rezultatele pasilor descrisi mai sus sunt enunturile/textele de viziune si cauza a schimbarii care vor sta la
baza activitatilor de planificare a comunicarii si implicarii, precum si a celor de aliniere culturald.

3.3.
3.3.1. Definitie si indrumare

Elaborarea si implementarea Planului de comunicare

Planul de comunicare contine informatii despre principalele activitdti de comunicare Tn perioada de
implementare a schimbarii, precum si rezultatele comunicarii, mesajele, grupurile tinta, sursele, canalele

6 Platforma in flacdri, din Eng. ,,burning platform™ - notiune utilizata Th managementul schimbdrii cu sens de mesaj
care creeaza sentimentul de mare urgentd, fapt ce determind oamenii sa adopte o strategie radicala de schimbare
a situatiei existente.
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de comunicare, produsele si termenii. Acesta este legat de etapele-cheie din Planul de actiuni pentru
schimbare.

Planul de comunicare este utilizat la planificarea evenimentelor si activititilor de comunicare care,
contribuie la sporirea sprijinului institutional pentru schimbare.

De claborarea si actualizarea Planului de comunicare este responsabil managerul schimbérii. In
dependentd de volumul de lucru, aceastd activitate poate fi delegati unui membru al functiei de
management al schimbarii responsabil de comunicare.

Planul de comunicare urmeaza a fi elaborat dupa ce au fost formulate viziunea si cauza schimbarii, care
reprezintd principalele mesaje din Planul de comunicare.

Grupul de conducere joaca un rol important in implementarea planului de comunicare si, respectiv, in
mobilizarea sprijinului necesar din partea personalului. Conducdtorii urmeaza:

e i transmitd mesaje relevante si la momentul potrivit despre ce va insemna schimbarea pentru
beneficiari, institutie si personal si care sunt asteptarile de la personal;

e sdtransmitd mesaje comune;

e s3 asigure instrumentele, cunostintele si capacititile necesare pentru ca personalul si poata realiza
s1 sustine schimbarea;

e si dedice suficient timp pentru comunicarea si coordonarea schimbarii;

e sd modeleze atitudinile si comportamentele necesare, actionand drept exemplu pentru angajati.

Planul de comunicare poate propune citeva canale de comunicare:

e Comunicarea directd dintre conducatorii institutiei si personal, de ex. in timpul intrunirilor

generale cu toti angajatii;

e Prin delegare si in cascada in cadrul ierarhiei organizationale, si respectiv comunicate de

conducitorii de nivel inferior grupurilor mai mici de angajati;

e Prin agentii schimbarii.

Comunicarea din partea grupului de conducere vine cu o autoritate formald si reflectd pozitia oficiald a
institutiel. Aceastd comunicare cel mai bine se potriveste cu mesajele formale precum viziunea si cauza
schimbarii si impactul general asupra cetitenilor, institutiei si personalului.

Comunicarea formala din partea conducatorilor trebuie completatd de informatia transmisa in cascada pe
liniile ierarhice sau prin agentii schimbarii astfel incat:

e Comunicarea sa poatd fi ajustatd in dependentd de specificul sau domeniu de activitate al

subdiviziunii;

e Si poatd fi abordate implicatiile personale si practice;

e Si permitd dialogul aprofundat si participarea activa pentru a facilita transferul cunostintelor.
Utilizarea agentilor schimbaérii in comunicarea in cascadd este utild pentru ci, de regula, acestia au un
nivel Inalt de autoritate neformald in rAndul personalului datoritd cunostintelor tehnice de care dispun,
statutului sau retelelor sociale si nivelului Tnalt de incredere de care se bucurd datorita relaiilor lor stranse
de lucru cu personalul.

Canalele de comunicare utilizate pot fi diferite, precum:

e Comunicarea fata in fata;

e Virtual prin video-conferind;

e Discutii si forumuri online.
Implicarea bi-directionald a personalului in discutii va varia de la un nivel redus la unul sporit, cu
adaptarea stilului in functie de tipul canalelor utilizate, de ex.:

e Prelegere;

e Discutii in grup;

e Discutie individuals;

e Ateliere de lucru participative.
Unul dintre dezavantajele activitdtilor de comunicare care au scopul de a sprijini trecerea conducerii si
personalului prin etapele ADKAR este ca ele sunt mai putin eficiente n etapele ce tin de capacitate si
consolidare. Este mai dificil doar cu ajutorul acestor activititi sd dezvolti si sa consolidezi capacitatea de
adoptare a schimbarii si de a functiona in noul mediu. Totusi, unele activititi de comunicare care
presupun implicare activa, precum discutii bi-directionale aprofundate si participarea in ateliere de lucru
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care incurajeazé personalul sa defineascd impactul schimbdrii la nivel practic si personal, contribuie intr-o
oarecare masura la dezvoltarea acestei abilitati.

Pentru ca personalul si conducerea sa dobandeasca si sa consolideze capacitatea de adoptare a schimbarii
si de functionare Tn noul mediu, sunt necesare activitati de implicare activa aditionale, prezentate in
Figura 6. Printre acestea sunt instruirile, participarea la proiectarea, elaborarea si implementarea
solutiilor, si invatarea la locul de munca.

3.3.2. Instrumente, modele si exemple

Modelul 7 contine un model de plan de comunicare cu exemple de informatii.

Toate informatiile introduse intr-un rand al Planului de comunicare trebuie sa se potriveasca. Etapa din
Planul de actiuni pentru schimbare si etapa ADKAR (coloana 1 si 2) conduc la rezultatele dorite ale
comunicarii, mesajele si grupurile tintd (coloanele 3, 4 si 5). La randul lor, vor fi indicate si sursele,
canalele si produsele potrivite ale comunicdrii (coloanele 6, 7 si 8).

Termenul de realizare (coloana 9) tine de etapa-cheie din Planul de actiuni pentru schimbare (coloana 1).
Detalii privind elaborarea Planului de comunicare sunt prezentate ih sectiunea Eroare! Fara sursa de
referinta..

3.3.3. Elaborarea Planului de comunicare

In Tabelul 12 sunt prezentati pasii principali in procesul de elaborare a Planului de comunicare.

Tabelul 12: Elaborarea Planului de comunicare

Pasii Responsabil Considerente
1« Examinarea Planului de actiuni pentru * Managerul ¢ Punctul de pornire Tnainte de a decide asupra
schimbare si notarea etapelor cheie in care schimbarii sau termenului de realizare a activitatilor de
pot fi ancorate activitatile de comunicare n managerul comunicare (coloana 9) sunt etapele cheie care
coloana 1 aPlanului de comunicare responsabil de afecteaza cetdtenii, institutia sau personalul;
comunicare din acestea oferd o oportunitate de a comunica
cadrul functiei de mesaje utile despre realizari, implicatiile
management al acestora si care sunt asteptarile de la
schimbarii destinatarii comunicarii
2+ Completarea coloanelor 2, 3,4 si 5 din Planul « Scopul fiecarei activitdti de comunicare este sa
de comunicare (etapa ADKAR, rezultatul sensibilizeze, sa sporeasca dorinta, cunostintele
comunicarii, mesajele cheie, grupul tintd) sau abilitatea sau de a Intelege la ce etapa
ADKAR este grupul tinta Tn procesul de
schimbare
3« Completarea coloanelor 6, 7 si 8 din Planul « Sursele si canalele trebuie sa fie Tn stransa
de comunicare (sursa, canalul, produsele) legdturd cu rezultatele comunicarii si mesajele
comunicate
4+ Stabilirea termenului de realizare a activitatii « Termenul de realizare este legat de etapa cheie
de comunicare (coloana 10) din Planul de actiuni pentru schimbare indicata
n coloana 1

5 « Feedback (coloana 10)

Dupa finalizarea fiecarei activitati de
comunicare se va colecta feedback pentru a
determina gradul de realizare a rezultatelor.
Feedback-ul va cuprinde informatii privind

- Nivelul de Tntelegere a personalului a
informatiilor care le-au fost comunicate

- Atitudinea personalului fatd de schimbare in
special cat de acord sunt ei cu beneficiile si
necesitatea schimbarii

3.4.  Managementul factorilor interesati

3.4.1. Definitie si indrumare

Termenul ,,factori interesati” se refera la persoane si grupuri vizate de schimbare. Accentul principal al
sectiunii ,,Managementul factorilor interesati” a prezentei Metodologii este orientat pe doud grupuri mari
de factori interesati care sunt cei mai vizati de schimbare si cele mai importante pentru succesul
schimbadrii:

» Conducatorii influenti din cadrul institutiei;

» Personalul direct vizat de schimbare.

Managementul factorilor interesati presupune urmatoarele activitati:
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e Cartografierea factorilor interesati: determinarea pozitiei si perspectivei factorilor interesati cu
privire la o anumite schimbare;

e Planificarea actiunilor: identificarea actiunilor necesare pentru a mobiliza sprijinul si
angajamentul factorilor interesati.

In general, initiativele de schimbare institutionald au un beneficiu net pentru institutic si beneficiarii
externi, in caz contrar acestea nu sunt realizate. In consecintd, si deoarece normele institutionale prevad
comportamentul profesionist al angajatilor, persoanele vizate de o anumita schimbare in general o accepta
si contribuie la implementarea ei.

Totusi, la nivel granular, diferite persoane si grupuri au reactii diferite la o anumitd schimbare deoarece
sunt afectate Tn mod diferit la nivel personal si practic.

Managementul factorilor interesati oferd instrumentele necesare pentru eliminarea situatiilor In care
sprijinul factorilor interesati pentru schimbare este redus sau exista rezistenta din partea acestora.
Oamenii/Angajatii se pot opune unei schimbéri din citeva motive:

e Schimbarea poate avea implicatii negative pentru persoand sau grup; de ex., proiectele de
reducere a costurilor pot duce la pierderea locului de munca sau la oportunitati reduse de
promovare;

e Schimbarea poate fi “perceputd” ca una negativa; persoancle se pot ingrijora din cauza efortului
aditional necesar pentru a invata noi abilitati, cand de fapt schimbarea va facilita munca lor;

e Persoana sau grupul de persoane poate pur si simplu sd nu cunoasca sau sd nu fie sigure ce va
insemna schimbarea pentru ele;

e Pot fi si alte motive ale rezistentei, precum opozitia politica fatd de cei implicati.

Componenta de cartografiere a factorilor interesati, precum si managementul acestora necesitd cunostinte
aprofundate ale schimbaérii si impactului acesteia la nivel granular asupra factorilor interesati in cadrul
institutiel. Pentru cd ar putea fi nevoie de foarte multe resurse, nu este necesar sa fie efectuatd pentru toti
factorii interesati. Aceasta, de fapt, poate fi efectuata atunci cand se anticipeaza ca rezistenta la schimbare
poate periclita procesul de implementare a schimbarii.

Cartografierea factorilor interesati poate fi efectuatd in cazul in care anumiti factori interesati par s se
opund sau demonstreazd mai putin sprijin pentru schimbare, astfel incat si permitd identificarea
activitatilor necesare pentru a depési rezistenta si de a creste sprijinul pentru schimbare.

Cartograficrea factorilor interesati este efectuatd de catre managerul schimbarii cu sprijinul
supraveghetorului schimbarii si sponsorului schimbarii utilizand Modelul 8.

Procesul de cartografiere a factorilor interesati se va baza pe informatiile disponibile, dar poate fi si
subiectiv atunci cand nu exista informatii relevante, fiind realizat in baza informatiilor obtinute de la
colegii cu experientd precum membrii echipei de conducere a institutiei. Cele doud categorii principale de
informatii sunt:

o Constatarile Evaluarii gradului de pregatire pentru schimbare cu privire la nivelul de sprijin al
factorilor interesati;

e Feedback-ul colectat in urma evenimentelor de comunicare 1n cadrul cdrora participantii sunt
rugati sd indice nivelul lor de Intelegere a schimbarii si, dupd parerea lor, cit de necesard si
beneficd va fi schimbarea.

Cartografierea factorilor interesati se face cu scopul de a intelege atat factorii motivanti (pozitivi), cat si
barierele (factorii negativi) care influenteaza nivelul de sprijin al factorilor interesati pentru schimbare,
precum si de a evalua nivelul de sprijin si implicare.

Pentru a reduce rezistenta la schimbare in planul de comunicare vor fi incorporate mesaje personalizate
care vor pune accent pe factorii motivanti, reducénd barierele, iar in Planul de actiuni pentru schimbare
pot fi incluse oportunititi aditionale de implicare pentru a creste sprijinul pentru schimbare.

Ridicarea problemei in discutie la un nivel mai Tnalt si Incurajarea supraveghetorului schimbarii si
Sponsorului schimbdrii sé utilizeze autoritatea lor formala pentru a reduce rezistenta la schimbare este o
completare importantd pentru celelalte strategii de reducere a rezistentei.

3.4.2. Instrumente. modele si exemple

Cunoasterea reactiilor persoanelor la schimbare si a motivelor pentru care ei reactioneaza Intr-un anumit
mod permite formularea diferitor strategii de raspuns.
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Pentru cartografierea factorilor interesati (persoane individuale si grupuri de persoane) cu scopul de a

reduce rezistenta la schimbare va fi utilizat Modelul 9.

Informatiile din tabel pot fi actualizate pe masura ce factorii interesati dobandesc o intelegere mai bund a

schimbarii, iar sprijinul acestora creste.

In Formularul 10 sunt prezentate exemple de strategii pentru reducerea rezistentei si cresterea sprijinului
pentru schimbare, fie direct prin comunicare, fie prin implicare mai activd. De asemenea, sunt prezentate
situatii in care este foarte dificil de depasit rezistenta puternicd, caz in care pot fi implementate masuri de
‘cooptare’ sau ‘distantare’. Subiectul ridicarii problemei Tn discutie la nivelul supraveghetorului
schimbarii si sponsorului schimbdrii si utilizarea autoritatii formale de asemenea este abordat.

3.4.3. Realizarea si utilizarea managementului factorilor interesati
In Tabelul 13 sunt prezentati principalii pasi In managementul factorilor interesati.

Tabelul 13: Managementulfactorilor interesati

Pasii Responsabil
1 < Stabilirea persoanei sau grupului de ¢ Managerul
persoane pentru care sunt necesare schimbarii

elaborarea strategiilor de crestere a
sprijinului si de depdsire a rezistentei
prin comunicare personalizata si
implicare

2« Completarea coloanei 2 si 3:
- Identificarea impactelor pozitive;
factorilor motivanti/Ce am eu din asta
- Identificarea impactelor negative;
Barierele/Ce este in defavoarea
interesului meu

w
.

Completarea coloanei 4:

- Evaluarea nivelului de sprijin al
factorului interesat pentru schimbare
de la -5 la +5 (rezistenta totala panad la
sprijin plenar)

4« Completarea coloanei 5:
- Evaluarea nivelului de implicare al
factorului interesat in procesul de
schimbare de la 0 la 5
- 0 inseamna nici o implicare, iar 5
Tnseamna implicare maxima posibila
5 « Planificarea actiunilor necesare pentru  » Managerul

reducerea rezistentei la schimbare: schimbarii cu
- Elaborarea masurilor specifice contributia
pentru factorii interesati pentru a Supraveghetorului

Considerente

e Grupurile de factori interesati, de regula, sunt
subdiviziunile organizationale atunci cand impactul
schimbarii este acelasi pentru intreaga subdiviziune:
- Sunt posibile si subgrupuri mai mici daca exista
vreun anumit impact asupra fiecaruia

- Grupurile cu necesitati similare pot fi combinate
pentru a simplifica planificarea activitatilor de
comunicare

- In cazul in care rezistenta la schimbare a unor
persoane influente sau din conducere reprezinta o
ingrijorare, strategii pot fi elaborate pentru factori
interesati individuali

La identificarea factorilor motivanti si a barierelor,
tineti cont de impactul pe urmatoarele dimensiuni:
- oportunitati de dezvoltare personald (dobandirea
abilitatilor moderne, expunerea la noi domenii,
domeniul de responsabilitate)

- rolul formal (raspundere, siguranta locului de
munca)

- economica (remunerare, promovare)

- comoditate (schimbarea modalitatii de lucru,
amplasare, mediu, efort)

- sociald (statut, accesul la informatii, schimbarea
colegilor/sefului/personalului)

- culturala (nivelul de confort cu schimbarea
culturald)

- putere (accesul la factorii de decizii, accesul la
resurse)

Nivelul de sprijin poate indica rezistenta posibild la
schimbare.
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concrete, dar poate fi si subiectiva atunci cand
acestea lipsesc.

In chestionarele pentru colectarea feedback-ului la
evenimentele de comunicare trebuie sa fie inclusa
solicitarea de a da o apreciere enunturilor de tipul
celor care urmeaza; pe o scara de la -5 la +5 (de la
,,nNu sunt de acord in totalitate” la "sunt complet de
acord”):

- ,Schimbarea va fi beneficad pentru cetateni”

- ,Schimbarea va fi benefica pentru institutie”

- ,Schimbarea va fi beneficd pentru oameni ca mine”
Evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare
ofera informatii despre nivelul perceput de sprijin
pentru schimbare Tn randul factorilor interesati.
Nivelul efectiv de implicare poate sa nu reflecte
nivelul de implicare pe care factorul interesat si-I
doreste; asadar, pot fi identificate oportunitati de
intensificare a implicarii.

In general se poate presupune ca o implicare mai
activd duce la mai mult sprijin.
« Exemple de activitati pentru a spori implicarea sunt
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Pasii Responsabil Considerente

consolida factorii motivanti sau pentru schimbarii si incluse n sectiunea Eroare! Fara sursa de
a reduce barierele. Sponsorului referinta..
- Identificarea oportunitatilor de schimbarii « In cazul unei rezistente puternice, unde comunicarea
implicare pentru a intensifica personalizatd si implicarea mai activa pot sa nu fie
implicarea factorilor interesati in eficiente, vor fi aplicate strategii alternative descrise
vederea cresterii sprijinului pentru in Modelul 9, inclusiv cooptarea si distantarea.
schimbare » Utilizarea autoritétii formale pentru depésirea
- Examinarea posibilitétii utilizarii rezistentei prin ridicarea problemelor pentru
autoritatii formale a supraveghetorului examinare la nivelul supraveghetorului schimbarii si
schimbarii si sponsorului schimbdrii sponsorului schimbdrii vine si completeze alte
prin ridicarea subiectului in discutie la strategii.
nivelul acestora pentru a depasi
rezistenta

6 < Actualizarea planurilor relevante: ¢ Managerul
- Actualizarea planului de comunicare schimbarii

cu activitati de comunicare
personalizate

- Actualizarea Planului de actiuni
pentru schimbare cu actiuni de
intensificare a implicarii

3.5.  Alinierea culturala

3.5.1. Definitie si indrumare

Cultura unei institutii poate inhiba capacitatea acesteia de a se schimba. Strategia Nationald de Dezvoltare
»Moldova 2030, are scopul de a promova trecerea institutiilor publice din Republica Moldova de la o
culturd orientatd pe resurse, al carei obiectiv fundamental este conformarea cu cadrul normativ si de
reglementare, spre cultura centrata pe cetatean.

Cultura se reflectd in atitudinile si comportamentul conducerii institutiei si a personalului acesteia. Atunci
cand acestea se aliniazd cu viziunea schimbdrii centratd pe beneficiar/client, probabilitatea atingerii
beneficiilor dorite este mai mare, iar rezistenta culturala la schimbare in forma ,,asa functioneaza lucrurile
aici” e mai mica.

Pentru a schimba atitudinile si comportamentele si, in consecintd, cultura institutionald, pot fi intreprinse
un sir de interventii practice pe diferite dimensiuni:

» Leadership;

 Structura organizationalg;

e Oameni, resurse umane si invatare;

» Beneficiarii si utilizatorii serviciilor;

* Procesul decizional;

* Managementul performantei;

* Procese si sisteme;

* Infrastructura.
Abordarea participativa in procesul de evaluare a alinierii culturale presupune participarea angajatilor la
identificarea actiunilor necesare pe fiecare dintre aceste dimensiuni care pot influenta atitudinile si
comportamentele si pot contribui la crearea culturii institutionale dorite.

Propunerile angajatilor urmeaza a fi aprobate de grupul de conducere al institutiei, care ulterior va asigura
sprijin pentru implementarea acestora. Asadar, abordarea participativda combina participarea ascendenta
(de jos Tn sus) cu sprijinul in directie inversa (de sus Tn jos) si alocarea resurselor.

Managerul schimbarii coordoneaza procesul de evaluare a alinierii culturale.

Evaluarea alinierii culturale poate fi efectuata Tn orice moment odatd ce sunt cunoscute si comunicate
angajatilor detaliile referitor la starea viitoare doritd si pana la realizarea schimbarii institutionale. Totusi,
cu cat mai repede au loc activitatile de aliniere culturald, cu atdt mai repede vor fi atinse beneficiile
schimbarii.

La acest proces participd angajatii din Tntreaga institutie sau, in cazul in care impactul este limitat, din
acele subdiviziuni ale institutiei care sunt afectate de schimbare.

Feedback-ul colectat este analizat la sedinta echipei de conducere a institutiei, iar activitatile prioritare
sunt ulterior incluse in Planul de actiuni pentru schimbare in functie de gradul lor de importanta si
fezabilitate.
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3.5.2. Instrumente, modele si exemple
Pentru evaluarea alinierii culturale urmeaza a fi utilizat Formularul 10.

3.5.3.  Procesul de evaluare a alinierii culturale

Pasi

Setarea cadrului de sus in jos

e Transmiterea vViziunii si cauzei schimbarii, precum
si a formularului de evaluare a alinierii culturale catre
angajati (Formularul 10)

« Furnizarea catre angajatii institutiei si a altor
informatii utile cu privire la elaborarea initiativei de
schimbare

Participarea de jos n sus

 Prezentarea propunerilor de actiuni care vor facilita
trecerea la cultura institutionald dorita

« Totalizarea propunerilor si diseminarea informatiilor
colectate cu grupul de conducere/la Sedinta Echipei
de conducere

Alinierea activitatilor cu resursele (de sus in jos)

« Prioritizarea si aprobarea actiunilor care sunt cele mai
importante si pentru care sunt disponibile resurse

« Includerea activitatilor aprobate in Planul de actiuni
pentru schimbare pentru a fi implementate

Responsabil

Managerul schimbarii

Personalul vizat de
schimbare (fie Tntreaga
institutie, fie doar acele
subdiviziuni care sunt
vizate de schimbare)

Managerul schimbarii

Echipa de conducere al
institutiei

Managerul schimbarii

Considerente

Angajatii trebuie sd inteleaga
cum se doreste sa arate institutia
dupa schimbare pentru a propune
actiuni de schimbare a culturii
institutionale

In acest scop, poate fi utilizat un
formular online sau unul printat
Participarea angajatilor la
identificarea actiunilor de
aliniere a culturii institutionale
cu schimbarea planificata
contribuie la asumarea
schimbadrii de catre acestia si
faciliteaza Inradacinarea noii
culturi

Echipa de conducere
prioritizeaza activitatile propuse;
nu toate propunerile vor fi
aprobate de institutie

Aprobarea descendenta,
asumarea schimbdrii la nivel
institutional asigura sprijin sporit
pentru schimbare si alocarea
resurselor

31



Anexa 1: Instrumente, modele si exemple

Modelul 1: Responsabilitatile pozitiilor din cadrulfunctiei de management al schimbarii

Pozitie

Pozitii de conducere

Sponsorul schimbdrii

Supraveghetorul
schimbarii

Responsabilitati

« Asigura la nivel strategic monitorizarea schimbdrii

» Autorizeaza utilizarea resurselor (financiare, umane, spatii de birou si echipament, personal de suport,
consultanti, specialisti tehnici)

» Desemneaza supraveghetorul schimbarii, managerul schimbarii si aproba membrii din componenta functiei
de management al schimbdrii

e Asigura angajamentul fiecarei parti vizate de schimbare a institutiei

« Solutioneaza problemele ce nu intrd In sfera de competenta a managerului schimbarii

 Are autoritate formala atat asupra functiei de management al schimbarii, cat si asupra subdiviziunilor
operationale

* Monitorizeaza schimbarea in numele tuturor subdiviziunilor operationale

« Sprijind in mod vizibil managerul schimbarii si obiectivele schimbarii

« Asigura sprijin angajatilor vizati de schimbare

« Acorda asistenta functiei de management al schimbdrii prin facilitarea cooperarii si aloca resurse

¢ Asigura realizarea cu succes a schimbarii Tn cadrul operatiunilor

 Are autoritate formala asupra functiei de management al schimbarii

 Are autoritate formala asupra unei/catorva subdiviziuni operationale Tn virtutea postului ocupat in cadrul
institutiei

Functia de management al schimbdrii

Managerul schimbarii

Gestioneaza realizarea etapelor din planul de actiuni si implementarea generala a acestuia

» Elaboreaza si actualizeazd Planul de actiuni pentru schimbare

 Asigura calitatea si livrarea produselor Tn termenii stabiliti si Tn limita cheltuielilor aprobate

» Coordoneaza procesul de implementare si monitorizare a progresului in implementarea Planului de actiuni
pentru schimbare

« Deleagd anumite responsabilitati membrilor functiei de management al schimbarii

» Prezideaza sedintele periodice ale echipei de management al schimbarii

Educa, comunica si sensibilizeaza cu privire la schimbare

¢ Informeaza cu regularitate supraveghetorul schimbarii

« Raporteaza privind gradul de realizare a obiectivelor pentru schimbare

 Sensibilizeazd si informeaza grupul de conducere privind aspectele ce tin de schimbare si rolul lor in
realizarea acesteia si faciliteaza dezvoltarea abilitdtilor lor in sprijinul schimbarii

 Implica principalii factori interesati, asigurand sprijin si promovare

Oferd sprijin angajatilor operationali

« Informeazd managerii operationali si angajatii institutiei cu privire la cerintele schimbarii

« Desemneaza personalul operational responsabil de activitatile relevante si asigura realizarea acestora in
termenii stabiliti Tn Planul de actiuni pentru schimbare

« Coopereaza cu managerii $i angajatii operationali asupra identificarii necesitatilor de sprijin din partea
functiei de management al schimbarii

« ldentifica, dezvolta si coordoneaza interactiunea cu agentii schimbarii

Tine legatura cu GIC (Grupul Interinstitutional de Coordonare a schimbarii)
« Obtine sprijinul GIC in procesul de planificare, monitorizare, raportare si analiza

Persoanele desemnate

» Conducatorul institutiei sau un adjunct al acestuia cu prerogative
largi Tn domeniul Tn care urmeaza a fi implementata schimbarea

» Adjunct al conducdtorului sau seful subdiviziunii beneficiare
primare de rezultatele schimbarii

« Manager de proiect cu experientd detasat din cadrul institutiei sau
recrutat din afara institutiei

« In cazul initiativelor majore de schimbare, este o pozitie cu program
deplin de munca; Tn cazul celor minore, poate fi cu program scurt
cumulat cu alte responsabilitati.



Pozitie Responsabilitati

Realizeaza activitati pe mai multe dimensiuni astfel oferind sprijin direct managerului schimbarii
« Elaboreaza si actualizeaza Planul de actiuni pentru schimbare si monitorizeaza si raporteaza cu privire la
progresele realizate
Personalul din cadrul « Realizeaza activitati de comunicare, de management al factorilor interesati si de aliniere culturala
functiei de management
al schimbarii

Personalul din cadrul subdiviziunilor operationale

¢ Comunica strans cu managerul schimbarii si personalul functiei de management al schimbarii cu privire la
actiuni, prioritati si alte aspecte

« De reguld, cumuleaza responsabilitatile operationale cu unele sarcini ce tin de managementul schimbdrii

Unor angajati le pot fi delegate temporar doar activitati de management al schimbarii

Personalul operational

Contribuie la constientizarea schimbdrii, dezvoltarea dorintei, cunostintelor si capacitatilor angajatilor
Joacd un rol formal in comunicarea Tn cascada de la conducerea institutiei si transmiterea reactiilor catre
Agentii schimbdrii functia de management al schimbarii

Actioneaza drept experti si mentori pentru colegi

Fac parte mai degraba din personalul operational, decat din echipa de management al schimbarii

Persoanele desemnate

Exista cateva optiuni:

- Transferul angajatilor din cadrul institutiei Tn cadrul functiei de
management al schimbdrii, sau

- Recrutarea personalului operational care accepta responsabilitati
aditionale la cele operationale,

- Recrutare din afara institutiei

In cazul initiativelor de schimbare majore, unele pozitii sunt cu
program deplin de munca. In cazul celor minore, ele pot fi cu
program scurt si cumulate cu alte responsabilitati.

Conducatorii ierarhici si angajatii subdiviziunilor operationale
responsabili de implementarea schimbdrii in cadrul operatiunilor

Personalul operational cu expertizd in domeniul schimbarii sau
autoritate neformala in randul angajatilor (de ex., putea fi implicatin
proiectarea solutiei, cartografierea situatiei viitoare sau elaborarea
materialelor de instruire)

33



Modelul 2: Functiile de bazapentru guvernanta managementului schimbarii

Structura Membri

Guvernanta institutionala

» Conducatorul institutiei (de regula sponsorul schimbarii)
» Adjunctii conducadtorului si sefii de subdiviziuni (unul dintre care este
supraveghetorul schimbarii)

Echipa de conducere a
institutiei

Guvernanta managementului schimbarii

 Supraveghetorul schimbarii (presedintele Consiliului)

* Reprezentanti externi (daca este relevant)

* Reprezentatul Cancelariei de Stat sau al institutiei ce elaboreaza
politici in domeniul de activitate al factorului interesat (daca este
relevant)

» Managerul schimbarii

» Anumiti manageri operationali de nivel Tnalt

Consiliul de coordonare
a schimbarii

» Managerul schimbarii (conducdtorul echipei)
 Cativa membri ai functiei de management al schimbarii
 Cativa angajati operationali

Echipa de management
al schimbdrii

Responsabilitatile Tn procesul de realizare a schimbarii

Aprobarea Planului de actiuni pentru schimbare

« Aprobarea modificarilor in etapele cheie din Planul de actiuni pentru schimbare

Aprobarea inchiderii proiectului
Asigurarea sprijinului conducerii institutiei pentru schimbare

Monitorizarea procesului de implementare a schimbarii

Audierea raportului managerului schimbarii privind progresele inregistrate
Asigurarea sprijinului necesar Managerului schimbarii

Aprobarea modificarilor Tn activitétile detaliate din Planul de actiuni pentru schimbare
- Notd: Etapele cheie sunt aprobate la Sedinta echipei de conducere a institutiei
Aprobarea principalelor documente/afirmatii Tn domeniul schimbdrii, de ex.:

- Viziunea si cauza

- Rapoartele lunare

- Responsabilitatile membrilor functiei de management al schimbarii

Alocarea resurselor Tn limita competentelor

Enuntarea existentei problemelor pentru examinare la sedinta echipei de conducere a
institutiei

Dacad toate obiectivele au fost realizate, recomandarea aprobarii inchiderii proiectului
la Sedinta echipei de conducere a institutiei

Este subordonat echipei de conducere a institutiei

Asigurarea elaborérii Planului de actiuni pentru schimbare

Monitorizarea implementarii Planului de actiuni pentru schimbare
Eliminarea provocarilor si barierelor in implementarea Planului

Elaborarea si prezentarea rapoartelor Consiliului de coordonare a schimbdrii

Periodicitatea
intrunirilor

Lunar/dupad caz, o
data la doua luni

Lunar/dupa caz, o
data la doua luni

Saptamanal/dupa
caz, o0 data la doua
saptamani
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Modelul 3: Raportul saptamanal (sau o data la 2 saptamani)

General

Perioada de raportare  *
Setul de activitati .
Responsabil .

Etapele cheie

Referinta Etapa
1 L]

2 .

3 .
Riscuri

Referinta Risc
1 .

2 .

3 .

Principalele activitati si sedinte pentru perioada urmatoare

Referinta Activitate/ sedintd
1 L]
2 .

Lectiile invatate

Referinta Lectiile
l ]
2 .

Raportul saptamanal

Statutul general

Termenul de
realizare

Impact (I,M,R)

Comentarii

Statut

Probabilitate
(I,MR)

Comentarii

Actiuni de atenuare (de control)/interventii de urgentad

Termenul de realizare

Data
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Modelul 4: Raportul lunar (sau o data la 2 luni)

General

Perioada de raportare  Statutul general pentru perioada de raportare

Analiza setului de activitati

Setul de activitati Statutul pentru perioada de raportare
Denumirea 1 °
Denumirea 2 .
Denumirea 3 .

Principalele obiective ale schimbdrii sau etape

Referinta Obiectiv/ etapd
1 .

2 .

Riscuri

Referinta Risc

1 .

2 .

Principalele activitati si sedinte pentru perioada urmatoare

Referinta Activitate/ sedinta
1 .
2 .

Lectiile invatate

Referinta Lectii
1 .
2 .

Raportul lunar

Statutul general Comentarii
planificat pentru
perioada urmatoare

Statutul planificat Comentarii
pentru perioada

urmatoare

Termenul de Statut

realizare

Impact (1,M,R) Probabilitate
(.MR)

Comentarii

Actiuni de atenuare (de control)/interventii de urgenta

Termenul de
realizare

Data
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Modelul 5: Formatul atelierului de lucru privind evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare
Atelierul de lucru privind evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare

Obiective Identificarea si convenirea asupra actiunilor de pregatire a institutiei pentru schimbarea planificata cu utilizarea instrumentului de evaluare

Participanti « Grupul de conducere al institutiei (conducatorul/ii si sefii de subdiviziuni)
Experti si specialisti cu cunostinte Tn domeniul schimbarii planificate si al impactului probabil al acesteia asupra institutiei la invitatia managerului schimbarii
* Numarul participantilor poate varia intre 8 si 20

Sectiune Activitate Durata
Etapa 1 Comunicarea  * Remarci introductive din partea conducatorului institutiei ¢ 15 minute
obiectivelor atelierului  * Managerul schimbarii:

si prezentarea - comunica obiectivele si agenda atelierului

instrumentului de - prezinta instrumentul de evaluare a gradului de pregatire pentru schimbare

evaluare a gradului de - prezintd urmatorul exercitiu

pregatire pentru
schimbare

Etapa 2: Sub-grupele « Participantii se grupeaza in patru echipe mici a cate 2-5 persoane ¢ 60 minute
discutd componentele ¢ Fiecare grup este Tnsdrcinat cu completarea unei sectiuni (1/4) a instrumentului de evaluare Tn modul stabilit in sectiunea Eroare! Fara sursa de
instrumentului de referinta. (Formularele de evaluare vor fi imprimate Tn format mare pentru a avea suficient spatiu pentru introducerea informatiilor necesare)
evaluare  Fiecare grup completeaza sectiunea atribuita din instrumentul de evaluare cu actiunile relevante.
Etapa 3: Exercitiul « Echipele Tn rotatie trec pe la fiecare din celelalte trei sectiuni in completarea cérora ele nu au fost implicate si vin cu completdri, de ex., cu actiuni ¢ 60 minute
Gallery Walk aditionale
« Membrul echipei care a completat sectiunea din evaluare raméne pe loc pentru a explica scorul, actiunile si comentariile pentru celelalte grupuri.
Etapa 4: Prezentarea » Membrii care au rdmas pe loc prezinta pe rand informatia consolidata intregului grup si colecteaza comentariile finale de la acesta * 30 minute

rezultatelor lucrului in
echipe pentru grupul
intregit

Totalizarea rezultatelor « Managerul schimbarii explicad cum va fi utilizatd informatia colectatd, multumeste participantilor si inchide atelierul de lucru. ¢ 15 minute
si Tncheierea atelierului



Modelul 6: Continutul si exemple de viziune si cauza

Continutul Viziunii

Caracteristicile
viziunii

Exemplu 1de
formulare a Viziunii

Exemplu 2 de
formulare a Viziunii

Continutul cauzei

Exemplu de
formulare a cauzei

Continutul si exemple de viziune si cauza
Viziune

Temele principale: Principalele concepte si principii ale starii planificate care in combinatie creeaza sensul viziunii

Afirmatie succintd: O descriere succinta axata pe rezultatele starii planificate cu reflectarea directiei si amplorii schimbarii

Principalele mesaje: Obiectivele si rezultatele prioritare pentru cetateni si institutie si cum acestea vor fi atinse cu ajutorul facilitatorilor institutionali si noilor capacitati
Impactul: Pot fi mentionate diferentele majore dintre impactul asupra diferitor grupuri de cetateni (de ex. , cele vulnerabile) si grupuri institutionale

Viziunea reprezintd o descriere succinta (de ex., pe jumdtate de pagind sau chiar mai putin) a starii viitoare, care:

- prezinta o perspectiva asupra starii viitoare

- Oferd o descriere convingatoare, care este logica si rezoneaza emotional

- Cristalizeazd beneficiile asteptate ale schimbarii

- este memorabild, clard, motivanta, centratd pe cetdtean si direct legatd de schimbare

- prezintd imaginea institutiei care aduna oameni n jurul ei uniti de un scop

- este destul de ambitioasa pentru a motiva efortul intens si sustinut Tn procesul de schimbare, dar si suficient de realista ca sa serveasca drept sursa de concentrare pe activitatile cheie
- genereaza schimbarea comportamentald facand legatura intre obiectivele institutionale si actiunile personale

Ne dorim sa Tmbundtatim functia financiard care va crea valoare pentru cetdteni prin utilizarea sistemelor informationale integrate, care vor permite obtinerea beneficiilor clar stabilite intr-
un termen de 2 (50%) ori mai mic decét astazi. Acest proces se va realiza in cadrul unei structuri institutionale in care responsabilitétile sunt aliniate, iar personalul este echipat cu seturi
de competente centrate pe client pentru a permite luarea deciziilor si furnizarea serviciilor centrate pe cetatean.

Ne dorim un sistem de pl&ti rationalizat prin reducerea activitatilor cu 40% datorita utilizarii tehnologiei care va contribui la viziunea generald a unui sistem informational financiar
integrat corporativ care va comunica informatia financiara si ne-financiara intr-un termen de 2 (50%) ori mai mic. Procesarea facturilor se va baza pe EDI, EFT si procesele automatizate
de reconciliere a facturilor si bonurilor pentru a reduce costurile de procesare cu 90%, iar timpul total de procesare cu 75%. Acest proces se va realiza intr-o structurad organizationala
rationalizatd cu un raport de control de 1:15 si cel mult 4 posturi. Noile posturi vor fi aliniate la cerintele cetdtenilor si clientilor. Personalul va fi asistat de sistemul informational integrat
cu capacitatea de procesare a 75% din cererile clientilor online, iar celelalte 25% in timp de 4 ore. Informatiile vor fi actualizate Tn timp real, iar cetatenii vor avea acces la sistemul de
plata care va facilita prestarea unor servicii de calitate.

Cauza

Cauza schimbarii, de asemenea, va descrie pe scurt (pe jumatate de paginad sau mai putin) de ce starea actuald nu este sustenabila si va contine:

- definirea problemei si oportunitatii; legatura cu rezultatele planificate

- contextul schimbdrii, de ex. tendintele, cauzele, problemele, complicatiile; descrierea stérii actuale Tn lumind mai putin atragatoare, iar pe cea viitoare mai atragatoare
- declansatorul sau "platforma in flacéri” care explicd cd starea actuald nu mai este sustenabild sau dorita (de ce este nevoie de schimbare si de ce acum?)

- actiunile necesare

- evidente ale beneficiilor schimbarii, de ex., feedback-ul cetatenilor, oportunitati de eficientizare, de a face economii

- poate ajusta convingerea pentru anumite grupuri si factori interesati si accentua necesitatea adoptarii de toti

Actualmente vizitatorii straini ai tarii noastre se confruntd cu reglementdri complexe la solicitarea sau extinderea vizelor de nerezident pe termen lung Tn scop de munca, casatorie sau
pensionare. Exista o oportunitate de simplificare semnificativa a poverii si costului pentru solicitantii de vize si departamentul pentru migratie la procesarea vizelor. Astfel va fi
simplificatd activitatea de emitere si extindere a vizelor, iar solicitantii vor obtine vizele mai repede fard a fi nevoiti sa colecteze si sd prezinte documente deseori inutile si care se
dubleazd. Pentru a atinge acest rezultat vom introduce un nou sistem informational si noi business-procese care vor fi legate si integrate cu alte autoritdti publice. Vom elimina
documentele inutile care sunt solicitate pentru a fi prezentate. Actualmente pentru solicitarea sau extinderea vizei este nevoie Tn mediu de 38 documente, multe dintre care au fost
prezentate Tn anii precedenti sau care sunt disponibile la alte autoritati publice. Scopul nostru este de a reduce acest numar la 5, astfel reducand cu 25 min. euro pe an costurile operationale
inutile suportate de guvern. Schimbarea este importanta si trebuie sa o facem acum, pentru c&, pe langa Tmbunatatirea cost-eficientei, trebuie sd atragem si muncitorii calificati respinsi de
sistemul greoi si sa facilitdm integrarea si stabilirea miilor de straini casatoriti si pensionati care contribuie la economia si societatea noastra.
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Modelul 7: Planul de comunicare

1 Etapain

procesul de

schimbare

Noua structura

organizationala

aprobata de
Consiliul de
administrare

Noua structura
organizationala
aprobata de
Consiliul de
administrare

Noua structura
organizationala
aprobata de
Consiliul de
administrare

Noua structura
organizationala
aprobata de
Consiliul de
administrare

2. Etapa ADKAR

« Constientizare

« Constientizare si
dorinta

e Dorintd

« Dorintd

3. Rezultatul
comunicarii

Personalul
cunoaste
principalele
elemente ale
noii structuri
organizationale
si motivele
schimbarii

Toate
subdiviziunile
inteleg ce
inseamna
structura noua
pentru ei si
beneficiile
acesteia
Intelegerea si
eliminarea
ingrijorarilor
angajatilor

Schimbarea este
necesara pentru
angajatii
subdiviziunilor
ale caror roluri
se vor schimba
Intelegerea
ingrijorarilor
angajatilor

Crearea
“efectului de
atractie” In
randul
angajatilor si
agentilor
schimbarii

4. Principalele
mesaje

* Viziunea si

cauza schimbarii

Principalele
elemente
structurale si
subdiviziunile
organizationale
noi/modificate

Ce va insemna
schimbarea la
nivel personal si
practic pentru
angajati

- factorii
motivanti pentru
fiecare
subdiviziune

Feedback din
discutiile online
Detaliile despre
schimbare

5. Grupul tinta

* Personalul
institutiei

* Personalul
institutiei
(segmentat pe
subdiviziuni)

 Angajatii din

subdiviziunile
rolurile carora se
vor schimba

 Toti angajatii
* Agentii

schimbarii

6. Sursa

Conducatorul
institutiei

Directorul
institutiei in
cascada prin sefii
departamentelor
catre sefii de
subdiviziuni

Discutii online
moderate de
functia de
management al
schimbarii

Membrii grupului

de conducere

7. Canalul de
comunicare

Viziunea si cauza
sunt aduse la
cunostinta prin
email

Viziunea si cauza
prezentate la

ntrunirea cu intreg

personalul

In cascada prin
ierarhia
institutionald
Sedinte Tn grupuri
mici separat cu

fiecare subdiviziune

Lansarea "marii

conversatii” online
la nivelul intregului

personal care

permite angajatilor

sa determine

impactul personal al

viziunii si
obiectivele
schimbarii
Desfasurarea
forumurilor cu

conducerea de nivel

Tnalt, unde
conducatorii
prezinta informatii
actualizate,

faciliteaza discutiile

¢ Rezumatul ideilor

8. Produsele 9. Termenul de
comunicarii realizare
Copiaelectronicd a « 24 ianuarie
viziunii si cauzei
schimbarii
Prezentarea viziunii ¢ 31 ianuarie
si cauzei
Prezentarea e 1- 7 februarie
structurii generale
Prezentarea
structurii fiecarei
subdiviziuni
Descrierea

beneficiilor pentru
cetateni, institutie si
personal

Forum de discutii < 8- 14 februarie

online

discutate martie

o 15 februarie - 31

10. Mecanismul de

feedback

Cutia postala
pentru
raspunsurile
transmise prin
e-mail
monitorizata de
functia de
management al
schimbarii
Intrebari si
Raspunsuri la
ntrunirea cu
intreg personalul
notate de functia
de management
al schimbarii

Propunerile
notate de functia
de management
al schimbdrii Tn
timpul sedintelor
in cascada

Deja inclus n
discutiile online

Propunerile
notate de functia
de management
al schimbdrii Tn
timpul sedintelor
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1 Etapain

3. Rezultatul 4. Principalele Loy
psré)hciﬁggr?ae 2. Etapa ADKAR comunicarii mesa?e 5. Grupul tinta
Proiectul detaliat al « Cunostinte * Angajatii « Cunostintele si  « Angajatii rolurile
noii structuri « Capacitate rolurile cirora se  abilitétile cérora se vor
?irngaal?zlgta’glonale vor schimba specifice schimba
Tncep sa necesare pentru
inteleagd care arealiza rolurile
sunt asteptdrile noi
de laei n

rolurile noi



6. Sursa

« Expertii interni in
domeniul noii
structuri si
proceselor noi

« Agentii
schimbarii

7. Canalul de
comunicare

Desfasurarea
sedintelor periodice
cu agentii schimbarii
n vederea asigurdrii
sprijinului continuu
al acestora pentru

schimbare
Desfasurarea .
instruirilor
Activitati de .

orientare pentru noii
angajati

Mentorat pentru
colegi realizat de
agentii schimbarii

8. Produsele 9. Termenul de

comunicarii realizare

Materialele de e 1- 15 aprilie
instruire

Fisele de post
revizuite

indrumar pentru
fiecare

subdiviziune care
descrie care
activitati vor fi
eliminate, care vor
fi lansate si care vor
continua

10. Mecanismul de
feedback

¢ Propuneri
colectate Tn
timpul
instruirilor si de
agentii
schimbarii In
timpul
activitatilor de
mentorat
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Modelul 8: Instrumentul de cartografiere afactorilor interesati

1 Factorii interesati

(grupuri sau indivizi) 2. Sub-grup

Echipa IT « Suport hardware

Front-oficiu ¢ Conducatorii echipei
implicate Tn prestarea
serviciilor

Front-oficiu  Personalul implicat Tn

prestarea serviciului

3. Impactul pozitiv
(factorii motivanti)

Dezvoltarea noilor
abilitati

Intretinere mai ugoara
Mai putine plangeri

Dezvoltarea abilitatilor
profesionale de
deservire a
clientilor/beneficiarilor
de servicii

Gestionarea echipelor
mai mari

Dezvoltarea abilitatilor
profesionale de
deservire a
clientilor/beneficiarilor
de servicii

Specializare
aprofundata

4. Impactul negativ
(bariere)

Cunostintele vechi
sunt inutile

Este eliminatd
responsabilitatea
pentru procesul back
oficiu si aceste
cunostinte nu mai sunt
necesare

Abilitati Tnguste; va fi
necesar transferul
pentru dezvoltarea
altor abilitati

5. Nivelul de sprijin
pentru schimbare (de la -
5la +5)

2

6. Nivelul de implicare
n realizarea schimbarii
(0-5)

7. Mesaje specifice
pentru factorii interesati

1 ¢ Imbunatatirea

abilitatilor

« Mai usor de solutionat
solicitarile
utilizatorilor

« Cunostintele vechi
servesc drept
platforma pentru cele
noi

Oportunitate de

dezvoltare

profesionalad

e Mai multa
responsabilitate

¢ Cunostintele de back-

oficiu vor contribui la

performanta

profesionale profunde

e Oportunitatea de a
dezvolta abilitati mai
largi Tn viitor

Dezvoltarea abilitatilor

8. Oportunitati de
implicare

Angajatii desemnati
(10%) contribuie la
elaborarea solutiei IT
Participare in
activitdtile de aliniere
culturald
Posibilitatea de a se
oferi ca voluntari
pentru efectuarea
evaludrii capacitatilor

Angajatii desemnati
(10%) contribuie la
proiectarea procesului
Participare Tn
activitdtile de aliniere
culturald
Posibilitatea de a se
oferi ca voluntari
pentru efectuarea
evaludrii capacitatilor

Participare la

activitatile de aliniere
culturald
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Modelul 9: Activitatile de reducere a rezistentei la schimbare

1 Cresterea sprijinului pentru schimbare 2. Cresterea implicarii Tn implementarea schimbarii 3. Limitarea implicarii sau cooptare in cazuri de rezistenta puternica
Mesajele care urmeaza a fi comunicate Implicare Co-optare
« Descrieti starea viitoare Tn termeni mai atrdgatori, iar pe cea actualdin « Implicarea in schimbare Tn mod firesc contribuie la « In cazul in care sprijinul factorului interesat este esential:
termeni mai putin atragatori constientizare, dezvoltarea cunostintelor si abilitatilor, si - cooptati-l: acceptati unele din cerintele acestuia Tn schimbul
- Motivatori ai stresului (cu ce ma aleg eu) reducerea nesigurantei, fiind astfel un mecanism important de sprijinului
- Reduceti importanta barierelor (ce este in defavoarea interesului crestere a sprijinului; exemple de modalitéti de asigurare a unei
meu) implicdri mai active a conducatorilor si angajatilor institutiei sunt
 Prezentati ‘dovada sociald’ prezentate Tn sectiunea Eroare! Fara sursd de referinta..

- Comunicati cine mai sprijina schimbarea, Tn special personalitatile
cu autoritate

« Comparati starea viitoare cu ceva mai rau, iar cea prezentd cu ceva
mai bun

e Transmiteti mesajul ca starea viitoare este o oportunitate rara

Modificari Tn potentiala solutie pentru schimbare Distantare

« Modificati solutia astfel incat schimbarea s& devind mai benefica (de « In cazul in care sprijinul factorului interesat nu este esential:
ex. legitimarea ingrijordrilor, consolidarea factorilor motivanti si - Distantati-| de la procesul de implementare a schimbarii atat din
reducerea barierelor pentru reechilibrare) punctul de vedere al influentei, cét si al relatiilor acestuia

Promovati problema Tn discutie la nivelul superior
« La strategiile mentionate Tn acest tabel poate fi adaugatd promovarea problemei la nivelul superior - autoritatea formald a sponsorului schimbarii si supraveghetorului schimbarii este Tn sine un mecanism
important de mobilizare a sprijinului si dedicatiei factorilor interesati.
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Formularul 10: Evaluarea alinierii culturale

Nume: Poate fi completat prealabil

Tntrebarea 1: In opinia dvs., ce atitudini si comportamente
trebuie angajatii sa manifeste Tn viitor pentru a se alinia cu
viziunea si cauza schimbarii

Tntrebarea 2: Tinand cont de raspunsurile la intrebarea 1,
care sunt principalele bariere n atingerea atitudinilor si
comportamentelor dorite si ce actiuni sunt necesare pentru a le
elimina?

Reflectati asupra barierelor si actiunilor pe urméatoarele
dimensiuni:

¢ Leadership

 Structura organizationalad

« Oameni, resurse umane si invatare

« Beneficiari si utilizatori ai serviciului

Procesul decizional

« Managementul performantei

« Procese si sisteme

Infrastructura

Evaluarea alinierii culturale

Subdiviziunea Poate fi completat prealabil

Introduceti raspunsul (intre trei si zece afirmatii): de ex. sa asigure realizarea sarcinilor in termenul stabilit, intotdeauna sa ncerce sa ajute clientii,

s respecte utilizatorul serviciului, s& sprijine colegii.

Bariera

e.g. In sala de asteptare nu suntsuficiente scaune pentru vizitatori

e.g. Uneoripersonalul nu este suficientpentru deservirea rapida a
cetatenilor

e.g. Noii angajati nu beneficiaza de instruire suficienta in domeniul
deservirii clientilor

e.g. Informatiile despre client nu potfi accesate rapidpentru ca sunt
pastrate in alte sisteme IT

e.g. Sistemul de managemental performantelor resurselor umane nu
prevede recompense pentru performantele Tnalte

ex.

ex.:

ex.:

ex.:

ex.

Actiuni de eliminare a barierelor

: Modernizarea si extinderea sélilor de asteptare

Suplinirea mai rapidd a functiilor vacante

Organizarea instruirilor tehnice pentru personalul recent angajat
Desemnarea mentorilor pentru personalul nou

Interconectarea sistemelor

ex.: Alinierea sistemului de recunoastere si recompensare a resurselor
umane cu tintele organizationale
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Nr

1.0

11
12

13

12

121

122

13

131

13.2

133

134
135

1.3.6
137

1338

14

141

14.2

143

144

145

Anexa 2. Model Plan de actiuni pentru schimbare

Activitate
Managementul consolidat al schimbarii

Crearea si suplinirea postului de Manager al schimbarii

Elaborarea fisei de post/responsabilitdtilor pentru pozitia de Manager al
schimbarii

Identificarea candidaturii potrivite si suplinirea postului de Manager al
schimbarii

Contactarea Grupului Inter-institutional de Coordonare (GIC)
Identificarea dacd exista un GIC

Dacd GIC existd, includerea asistentei Tn domeniul planificarii Tn Planul
de actiuni pentru schimbare

Crearea structurii functiei de management al schimbarii si suplinirea
posturilor din cadrul acesteia
Elaborarea structurii functiei de management

Aprobarea structurii si fiselor de post/responsabilitétilor
Convenirea asupra persoanei care va avea rolul de sponsor al schimbarii

Desemnarea Sponsorului schimbarii

Convenirea asupra persoanei care va avea rolul de Supraveghetor al
schimbarii (daca este necesar)

Desemnarea supraveghetorului schimbarii

Identificarea si propunerea candidaturilor potrivite pentru celelalte roluri
din cadrul functiei de management al schimbarii

Aprobarea candidatilor pentru celelalte roluri din cadrul functiei de
management al schimbarii

Crearea mecanismului de guvernantd pentru managementul
schimbarii

Elaborarea structurii mecanismului de guvernanta (consilii si sedinte
decizionale)

Elaborarea ordinului privind responsabilitatile si functionarea Consiliului
de coordonare a schimbarii

Aprobarea ordinului de activitate a Consiliului de coordonare a schimbarii

Convenirea asupra persoanelor care vor face parte din componenta
Consiliului de coordonare a schimbarii si obtinerea acordului lor

Convocarea Consiliului de coordonare a schimbarii

Data
lansarii

Data
finalizarii

Responsabil

Echipa de
conducere
Echipa de
conducere

Managerul
schimbdrii
Managerul
schimbdrii

Managerul
schimbarii
Echipa de
conducere
Echipa de
conducere

Echipa de
conducere

Managerul
schimbarii
Echipa de
conducere

Managerul
schimbarii
Managerul
schimbarii
Echipa de
conducere
Echipa de
conducere

Dependente

Statut

Comentarii
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1.4.6

147

148

149

15
151

15.2

1.6
161

1.6.2

1.6.3

16.4

1.6.5

1.6.6

1.6.7

2.0
2.1
211

2.1.2

2.13

2.1.4

Elaborarea ordinului privind responsabilitatile si functionarea Echipei de
management al schimbarii

Aprobarea ordinului privind functionarea Echipei de management al
schimbarii

Convenirea asupra persoanelor care vor participa Tn cadrul Echipei de
management al schimbarii

Convocarea sedintei Echipei de management al schimbdrii

Crearea sistemului de monitorizare si raportare
Stabilirea modelelor rapoartelor

Stabilirea procesului si periodicitatii de raportare

Evaluarea gradului de pregatire pentru schimbare
Planificarea atelierului de lucru sau a interviurilor

Informarea participantilor din grupul de conducere

Desfasurarea atelierului de lucru sau a interviurilor

Consolidarea activitatilor identificate
Prezentarea activitatilor identificate grupului de conducere pentru validare

Aprobarea activitatilor care vor fi incluse in Planul de activitate pentru
schimbare

Includerea activitatilor identificate Tn urma evaludrii gradului de pregatire
pentru schimbare Tn Planul de activitate pentru schimbare

Asumarea schimbarii

Elaborarea si implementarea Planului de comunicare
Elaborarea Planului de comunicare utilizand modelul de plan de
comunicare

Aprobarea Planului de comunicare

Formularea sau dupa caz, revizuirea viziunii si cauzei schimbarii si
asigurarea formularii unor versiuni succinte ale acestora care vor fi
comunicate celorlalti

Realizarea activitdtilor si evenimentelor de comunicare Tn conformitate cu
Planul de comunicare

Managerul
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii

Managerul
schimbdrii
Functia de
management
al schimbdrii

Managerul
schimbarii
Managerul
schimbarii
Managerul
schimbarii/
echipa de
conducere
Managerul
schimbarii
Managerul
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii
Managerul
schimbarii

Managerul
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii
Managerul
schimbarii/
echipa de
conducere
Managerul
schimbarii/
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2.15

2.2

221

22.2

223

2.2.4

225

2.3

231

2.3.2

233

2.3.4
2.35
2.3.6
2.3.7
23.7.1
2.3.7.2
2.3.7.3
23.7.4
2.3.75
2.3.7.6
2.3.7.7
3.0

31

Analiza feedback-ului colectat in urma evenimentelor si activitatilor de
comunicare si revizuirea Planului de comunicare in baza acestora

Cartografierea factorilor interesati si determinarea abordarilor de
management al acestora

Identificarea factorilor interesati si grupurilor de factori interesati care se
opun sau manifesta sprijin redus pentru programul de schimbare
Cartografierea factorilor interesati din perspectiva impactului schimbarii;
identificarea 'factorilor motivanti' si a 'blocajelor’

Elaborarea strategiilor de crestere a sprijinului si a implicarii in vederea
reducerii rezistentei din partea acestor grupuri sau indivizi

Aprobarea strategiilor de crestere a sprijinului si a implicarii in vederea
reducerii rezistentei din partea acestor grupuri sau indivizi

Planificarea revizuirii periodice a formularului utilizat pentru
cartografierea factorilor interesati

Evaluarea alinierii culturale
Planificarea procesului de evaluare a alinierii culturale

Prezentarea abordarii propuse Consiliului de coordonare a schimbarii

Convenirea asupra abordarii propuse pentru a efectua evaluarea alinierii
culturale

Comunicarea angajatilor a viziunii, cauzei schimbarii si a procesului de
aliniere culturald

Compilarea si prioritizarea propunerilor de activitati si prezentarea lor
grupului de conducere al institutiei

Aprobarea activitatilor care vor fi incluse in Planul de activitate pentru
schimbare

Includerea activitdtilor aprobate Tn Planul de activitate pentru schimbare

Leadership

Structura organizationala

Oameni, RU si invatare
Beneficiarii si utilizatorii de servicii
Procesul decizional

Managementul performantei
Procese si sisteme

Includerea activitatilor relevante din Planul de dezvoltare a
capacitatilor

Revizuirea Planului de dezvoltare a capacitatilor si includerea activitatilor

relevante de management al schimbdrii Tn Planul de actiuni pentru

echipa de
conducere
Managerul
schimbarii/
Consiliul de
coordonare a
schimbarii

Managerul
schimbdrii
Managerul
schimbdrii
Managerul
schimbdrii

Managerul
schimbdrii

Managerul
schimbarii
Managerul
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii
Managerul
schimbarii
Managerul
schimbarii
Echipa de
conducere
Managerul
schimbarii

Managerul
schimbarii
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3.2

4.0

41

4.2

5.0
51

5.2

6.0

6.1

6.2

6.3

6.4

schimbare
Aprobarea modificarilor operate Tn Planul de actiuni pentru schimbare

Includerea activitatilor relevante din Metodologia de reinginerie a
proceselor

Revizuirea planului de implementare a serviciilor si includerea
activitatilor relevante de management al schimbarii in Planul de actiuni
pentru schimbare

Aprobarea modificarilor operate in Planul de actiuni pentru schimbare

Includerea activitatilor relevante din alte metodologii

Revizuirea planurilor de implementare si includerea activitatilor relevante
de management al schimbarii in Planul de actiuni pentru schimbare
Aprobarea modificarilor operate in Planul de actiuni pentru schimbare

Tnchiderea proiectului - inchiderea proiectelor semnificative
supravegheate de functia de management al schimbarii
Asigurarea ca utilizatorii finali accepta schimbarea

Constatarea Tn comun ca obiectivele au fost atinse

Recomandarea inchiderii unui proiect major la sedinta Echipei de

conducere a institutiei

Inchiderea proiectului

Consiliul de
coordonare a
schimbarii

Managerul
schimbdrii

Consiliul de
coordonare a
schimbarii

Managerul
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii

Managerul
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii
Consiliul de
coordonare a
schimbarii
Echipa de
conducere
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4. Managementul consolidat al schimbarii

Componenta Etapa |

Anexa 3. Evaluarea nivelului de pregatire pentru schimbare

Etapa Il

4.1. Structura si guvemanta managementului schimbarii

Structura
functiei de
management al
schimbarii este
institutionalizata

« Functia de management al
schimbarii nu exista

« Schimbarea este implementata la
nivel de operatiuni Tntr-o manierd
ad-hoc fara sprijinul unei
structuri formale responsabile de
managementul schimbarii

« Congstientizarea necesitatii
functiei de management al
schimbarii este limitata sau nu
existd

Mecanismele de ¢ Mecanismele de guvernanta
guvernanta si formale lipsesc
cele decizionale ¢ Deciziile sunt luate pe linii

sunt clare ierarhice

Resursele
necesare pentru
implementarea
schimbarii sunt
alocate

*Nu sunt alocate resurse pentru
implementarea schimbarii
institutionale

« Implementarea schimbarii
institutionale are loc cu resursele
existente

Abilitdtile
necesare de
management al
schimbarii
exista

«Intelegere limitatd a abilitatilor
necesare pentru implementarea
schimbarii institutionale

« Lipsa de experienta anterioard de
management al schimbarii Tn
randul celor implicati

 Exista recunoasterea faptului cd
este necesard existenta unui
manager al schimbarii pentru a
gestiona implementarea
schimbarii Tn operatiuni

« In cadrul structurii institutionale
nu exista nici o prevedere
formald privind pozitia de
manager al schimbarii

« Exista cateva structuri cu
prerogative decizionale
responsabile de monitorizarea
schimbarii institutionale dar fara
atributii clar stabilite sau membri
clar desemnati

» Unele structuri se intrunesc ad-
hoc

« Este setat rolul de manager al
schimbarii (fie cu program redus,
fie cu program deplin dedicat
acestui rol), care monitorizeaza
implementarea schimbarii
institutionale

« Existenta unei oarecare ntelegeri
a abilitatilor de management al
schimbarii necesare pentru a
implementa schimbarea
institutionala

« Resursele implicate Tn
managementul schimbdrii au
abilitati si experientd limitatd

Etapa Il

« Exista recunoasterea si
formalizarea pozitiei de manager
al schimbdrii Tn cadrul institutiei
responsabil de monitorizarea
schimbarii la nivel institutional

 Lanivel formal functia de
management al schimbarii nu
exista ca o structura cu roluri
bine definite

« Exista structuri cu prerogative
decizionale, cu responsabilitati si
membri desemnati

« Structurile respective nu se
Tntrunesc Tntotdeauna cu
regularitate sau intr-un format
standard

« Exista un manager al schimbarii
formal instituit

» Unor angajati le-au fost atribuite
formal responsabilitati de
sprijinire a procesului de
implementare a schimbarii, att
n cadrul echipei de management
al schimbarii, cat si al
subdiviziunilor operationale

* Bunaintelegere a resurselor si
abilitdtilor necesare pentru
implementarea schimbarii
institutionale

« Au fost identificate deficientele
de abilitati si cunostinte necesare
pentru implementarea schimbarii

« Unii angajati, dar nu toti din cei

Etapa

Etapa
actuala

Etapa IV dorita

« A fost elaborata si aprobata
structura functiei de management
al schimbarii

» Structura functiei de management
al schimbdrii include principalele
roluri necesare pentru a sprijini
implementarea initiativelor de
schimbare

* Functia de management al
schimbarii este institutionalizatd
n structura institutiei

* Rolurile, responsabilitatile,
asteptarile sunt bine definite

« Sunt stabilite structuri si procese
decizionale clare, documentate

« Sponsorul schimbarii si
Supraveghetorul schimbarii se
implica activ Tn procesul
decizional

* Expertii externi pot contribui la
procesul decizional in cadrul
mecanismelor de guvernantd ale
institutiei

* Intelegerea necesitatilor de
resurse si disponibilitatea de a
aloca resurse suficiente

* Functia de management al
schimbarii dispune de suficient
personal

 Angajatilor din subdiviziunile
operationale le sunt clare
responsabilitatile lor in
implementarea schimbarii
institutionale

« Resursele implicate Tn
implementarea schimbdrii sunt
calificate si au suficiente abilitati
n domeniile managementului
schimbarii si al programelor

« Exista competente si expertiza
extinsa intr-o gama larga de
domenii, inclusiv planificare,

Actiuni
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Componenta

Componenta

Etapal

Etapa |

Etapa ll

pentru a-si Tndeplini rolurile

Etapa Il

4.2. Planificarea, monitorizarea si raportarea in procesul de management al schimbarii

Scopul
initiativelor de
schimbare este
clar definit

Schimbarea este
bine structurata

Planul integrat

de management
al schimbdrii a

fost elaborat

Personalul si
functiile
implicate Tn
implementarea
schimbarii sunt
pregatite

« Este stabilita data orientativa de
lansare si finalizare

*Nu exista multe detalii despre
termenii si activitdtile necesare

« Activitdtile nu sunt organizate sau
structurate logic

« Abordarea fatd de implementarea
schimbarii este similara activitatii
pompierilor - activitétile cele mai
urgente (dar nu si cele mai
importante) permanent cer atentie

« Institutia considera ca nu este
necesar un plan formal aprobat de
management al schimbarii

e Planificarea si gradul de pregatire
pentru implementarea schimbdrii
sunt foarte limitate

« Angajatii care vor fi implicati Tn
implementarea schimbarii inca nu
au fost implicati Tn activitatile
pregatitoare

« Exista experienta anterioara
esuatd de implementare a
schimbarii

» Termenul, domeniul de aplicare si
obiectivele generale sunt definite
n termeni generali

* Responsabilitatile pentru
domeniile generale de activitate
sunt atribuite, dar exista putind
claritate Tn ceea ce priveste ce
anume trebuie de facut in fiecare
domeniu

« Majoritatea persoanelor considera
necesara existenta unui Plan de
actiuni pentru schimbare, dar
acesta inca nu a fost elaborat

« Au fost unele discutii despre cum
poate fi implementatd schimbarea
si cerintele si implicatiile la nivel
de institutie

« Procesul formal de planificare
este limitat

* Angajatii care vor fi implicati Tn
implementarea schimbarii au fost
implicati, dar progresele
Tnregistrate au fost limitate

Etapa lll

implicati Tn implementarea
schimbdrii, au abilitatile necesare

« Existd oportunitati de instruire si
dezvoltare pentru a elimina
problema deficientelor de
abilitati

Etapa Ill

» Termenul, domeniul de aplicare si
obiectivele generale sunt definite
n termeni concreti

e Principalele etape si rezultate sunt
stabilite, dar activitatile detaliate
de atingere a acestora nu sunt
identificate Tn totalitate

» Angajatilor li se atribuie activitati
in conformitate cu posturile lor

» Angajatilor le sunt clare
responsabilitatile lor in domeniul
schimbarii

« Existd putina claritate cu privire
la gama completd a activitatilor
specifice care vor fi realizate

« Existd cateva planuri de activitati
separate care descriu unele
aspecte ale schimbarii, dar
acestea nu sunt integrate Tntr-un
singur plan

* Au loc activitéti de planificare si
pregatire pentru schimbare, dar
ele nu sunt pe deplin coordonate

e Planurile acopera o mare parte
din scopul schimbarii i in
general sunt de o calitate adecvata

» Angajati din cadrul functiei de
management al schimbarii, dar si
al institutiei Tn general sunt
implicati Tn planificarea si
implementarea schimbdrii.

Etapa Etapa -
Etapa IV actuala doritd Actiuni
conceptualizare, mentorat
(indrumare), comunicare,
managementul relatiilor,
diagnosticare
Etapa  Etapa PR
Etapa IV actualda  dorita Actiuni

« Activitatile necesare pentru
realizarea fiecdrei etape-cheie si a
rezultatelor au fost identificate si
definesc domeniul de interventie
a initiativei de schimbare

« Activitatile de management al
schimbarii sunt incluse Tn
initiativa de schimbare

« Pentru activitatile de management
al schimbdrii au fost alocate
resursele necesare Tn cadrul
functiei de management al
schimbarii, dar si in cadrul
subdiviziunilor operationale

Alte activitati necesare in cadrul

schimbarii institutionale sunt

alocate personalului adecvat in
cadrul subdiviziunilor operationale
si de suport

« Exista un Plan integrat de actiuni
pentru schimbare detaliat

« S-arealizat un proces participativ
de planificare a tuturor
activitatilor necesare pentru
implementarea schimbdrii
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Componenta

Mecanismele de
monitorizare si
raportare exista

Etapa |

*Monitorizarea si raportarea
progresului lipsesc

Etapa Il

» Monitorizare ad-hoc de unii
angajati a catorva activitati si
indicatori

« Raportarea progreselor in
implementarea planului este
neformald si neregulata, utilizand
formate si mecanisme de
raportare nestandarde.



Etapa  Etapa P
Etapa Il Etapa IV actuald  dorits Actiuni

*Rezultatele sunt monitorizate « Monitorizare coordonata continua
constant de personalul desemnat extinsa la nivel de echipa
n acest scop din cadrul echipei de  consolidata si individual

management al schimbarii « Rapoartele standard sunt utilizate
*Rapoarte standard calitative simt pentru a monitoriza progresul in
ntocmite cu regularitate realizarea activitatilor si
*Exista cazuri cand informatiile indicatorilor
relevante vin cu ntarziere sau nu  » Monitorizarea progresului e parte
sunt disponibile din ,viata” institutiei
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5. Asumarea schimbarii la nivel institutional
Componenta Etapa |

5.1. Viziunea si cauza schimbarii

« Conducerea institutiei nu

Recunoasterea to i 5
necesitatii recunoaste si nu accepta
S necesitatea schimbarii

schimbarii

institutionale

Viziune coerenta ¢Nu existd o Viziune corelatd cu
pentru cetateni si  schimbarea institutionald propusd

institutie
Cauza *Nu existd o cauzd a schimbarii
convingatoare corelatd cu schimbarea
pentru institutionald propusa
schimbare

Componenta Etapa |

5.2. Planificarea comunicarii

« Existad o constientizare limitatd la
nivelul conducerii institutiei
despre importanta activitatilor de
comunicare la mobilizarea
sprijinului pentru schimbare

Necesitatea
activitatilor de
comunicare este
nteleasd

Etapa Il

« Conducerea institutiei recunoaste
necesitatea unor schimbari, dar nu
si particularitatile schimbarii
propuse

« Existd discutii la nivelul
conducerii referitor la starea
viitoare pentru cetateni si
institutie, dar acestea nu sunt
documentate

« Este greu de spus daca viziunea
este realistd

* Necesitatea schimbarii este
acceptatd Tn general

« Existd discutii referitor la
motivele necesitatii schimbarii
propuse la nivelul conducerii, dar
acestea nu sunt documentate si
nici comunicate personalului
institutiei

Etapa Il

« Unii conducdtori inteleg c3,
comunicarea este vitala in
managementul schimbarii, dar au
cunostinte limitate privind
utilizarea acesteia Tn mod eficient

Etapa Ill

* Necesitatea schimbdrii este
recunoscuta de conducerea
institutiei dar nu este bine
nteleasa de ceilalti angajati din
cadrul institutiei

« Exista discutii privind viziunea
schimbarii pentru cetateni si
institutie. Viziunea este
documentata, dar nu si Tmpartasita
cu angajatii institutiei

« Exista discutii cu privire la ce
fnseamnad schimbarea pentru
cetateni si institutie si motivele
care stau la baza necesitatii
acesteia. Motivele sunt
documentate, dar nu si
comunicate pe larg personalului
institutiei

Etapa Il

« Existd un sprijin larg pentru
activitatile de comunicare
necesare pentru realizarea
schimbarii institutionale Tn randul
membrilor grupului de conducere,
dar cunostintele referitor la
rolurile lor in comunicare sunt
partiale

Etapa

Etapa IV actuala

» Necesitatea schimbarii este
recunoscuta si bine nteleasa de
catre toti din cadrul institutiei

« Viziunea este clar definita,
realistd si bine Tnteleasa de
angajatii institutiei

« Conducdtorii institutiei si-au
asumat viziunea public si au
stabilit termenul de realizare a
acesteia

« Cauza schimbarii este clar definitd
si bine Tnteleasa de intreaga
institutie si contine motive
convingatoare (de ex. "platforma
n flacari”)

« Beneficiile schimbarii pentru
cetdtean si institutie sunt clare

¢ Conducatorii si-au asumat public
cauza schimbarii

« Este un lucru acceptat pe larg ca
organizatia nu poate sa
functioneze Tn continuare cu
nivelul de performantd si
practicile actuale

« Viziunea si cauza schimbdrii sunt
aliniate Tntre ele.

Etapa

Etapa IV actuald

» Conducerea institutiei este
constienta si intelege necesitatea
realizarii activitatilor de
comunicare pentru consolidarea
angajamentului fatd de schimbare

» Abordarea in comunicarea
principalelor mesaje si rolul
conducétorilor Tn procesul de
comunicare sunt pe larg sustinute
de conducere

Etapa
dorita

Etapa
dorita

Actiuni

Actiuni
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Componenta Etapa |
«Nu exista niciun plan de
comunicare
Planul de « Recunoasterea necesitatii unui
comunicare plan de comunicare pe termen
exista lung care sa sprijine procesul de

implementare a schimbadrii
institutionale este limitata

» Obiectivele de comunicare nu
sunt clar stabilite

« In cea mai mare parte
comunicarea este doar pentru
informare

e Comunicarea nu este coordonata,
este unidirectionala si
descendentd (de sus Tnjos)

Capacitdtile de
comunicare au
fost create

Componenta Etapa |

Etapa Il

« Existd un plan de comunicare
rudimentar, care cuprinde cateva
activitati de comunicare

* Acesta nu acopera toti factori
interesati sau etapele cheie, nu
este legat de modelul ADKAR si
nu acopera intreaga initiativa de
schimbare pe termen lung

* Obiectivele de comunicare sunt
stabilite si adaptate diferitor
grupuri tinta

* Sunt utilizate diferite canale de
comunicare

Etapa Il

5.3. Managementul factorilor interesati - Conducerea institutiei

%‘;2%’52{?& + Schimbarea nu este o prioritate
asuma maximd pentru conducerea
schimbarea institutiel

« Conducatorii institutiei nu
Conducerea constientizeaza bine rolul
institutiei atitudinilor, comportamentelor si
modeleaza comunicarii Tn succesul
comportamentul schimbarii

carr]g cgntrlbme 12« Conducatorii institutiei nu
schimbare manifesta atitudini,
comportamente si comunicare

* Nivelul de asumare a schimbarii
de catre conducatorii institutiei
este diferit

 Conducatorii institutiei partial
inteleg impactul atitudinilor,
comportamentelor si comunicarii
lor

 Conducatorii institutiei partial
manifesta atitudini,
comportamente si comunicare
care sa contribuie la schimbare

Etapa Il

 Exista un plan de comunicare
destul de comprehensiv care
acopera majoritatea etapelor cheie
si grupurilor de factori interesati

*Planul de comunicare nu acopera
Tntreaga perioada a initiativei de
schimbare

*Planul de comunicare are legaturd
cu modelul ADKAR, dar
coreldrile nu sunt intotdeauna
explicite

*Necesitatile de comunicare ale
destinatarilor comunicarii sunt
incorporate Tn conformitate cu
modelul ADKAR

* Sunt incluse numeroase
oportunitati de comunicare bi-
directionala

« Exista agenti ai schimbarii care
comunica informatia si reactiile
de raspuns (feedback), dar acestia
nu sunt utilizati pe deplin

Etapa Il

» Schimbarea este o prioritate
pentru conducétorii institutiei

*» Unii reprezentanti ai conducerii
nu neaparat dirijeaza eforturile de
schimbare Tn domeniile lor -
poate chiar si Directorul

* Conducatorii institutiei nteleg
impactul atitudinilor,
comportamentelor si comunicarii
lor si sprijind vizibil schimbarea

Etapa

Etapa
actuala

Etapa IV dorita

Actiuni

« Existd un plan de comunicare
comprehensiv care acopera toti
factorii interesati

«Planul de comunicare are legatura
cu modelul ADKAR si cuprinde
intreaga perioadd a initiativei de
schimbare

*Unele initiative de comunicare
pentru etapele mai tarzii ale
schimbarii inca nu sunt detaliate

« Institutia stie foarte bine ce Tsi
doreste de la activitatile de
comunicare si este capabila sa
atinga rezultatele dorite

« Exista agenti ai schimbarii care
indruma echipele operationale
prin procesul de schimbare in
coordonare cu functia de
management al schimbarii

Etapa

Etapa
actuala

Etapa IV dorita

Actiuni

« Schimbarea este o prioritate
maxima pentru conducerea
institutiei, directorul dirijand
eforturile Tn acest sens

 Conducdtorii realizeaza ca esecul
initiativei va avea consecinte
negative asupra institutiei

« Conducdtorii nteleg Tn ce mod
obiectivele schimbdrii contribuie
la obiectivele de performanta ale
institutiei si ale subdiviziunilor
lor

« Conducdtorii institutiei manifestd
atitudini si comportamente care
contribuie la realizarea schimbdrii

« Comunicarea neformala din
partea conducerii institutiei este
relevantd si contribuie eficient la
realizarea schimbarii
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Componenta

Conducerea
institutiei are
capacitatea de a
conduce
procesul de
schimbare (de a
promova
schimbarea)

Componenta

Etapa |

care sa contribuie la schimbare

« Conducétorii institutiei au o

experienta modesta de promovare

a schimbarii

Etapa |

Etapa Il

» Conducétorii de nivel Tnalt au un
pic de capacitate si experienta in
promovarea schimbarii

« Conducétorii par sd-si asume
schimbarea, dar nu Tntotdeauna
stiu cum sd procedeze

Etapa Il

Etapa Il

» Conducétorii institutiei au
capacitate si experientd suficientd
de promovare a schimbarii

« Conducétorii institutiei au
implementat Tn trecut schimbari
similare cu rezultate mixte

Etapa Ill

5.4. Managementul factorilor interesati - Grupuri de angajati din cadrul institutiei sau, daca este cazul, din afara acesteia

Au fost stabilite
instrumentele si
abordarile
necesare pentru
cartografierea si
managementul
factorilor
interesati

Principalele
grupuri de
angajati Tsi
asuma
schimbarea

Institutia este
mobilizata sa
implementeze
schimbarea

« Efortul pentru identificarea
principalelor grupuri de factori
interesati este limitat

« Se cunoaste foarte putin despre
angajamentul sau necesitatile
diferitor grupuri in legatura cu
schimbarea

« Efortul de a intelege si elimina

rezistenta la schimbare este limitat

« Unele grupuri de factori interesati
nu Tsi asuma schimbarea si chiar
pot opune rezistenta

« Implicarea limitata a personalului
la instruire si ulterior participare
n activitdtile de implementare
care le vizeaza direct

« Se presupune ca instruirea este
suficienta pentru ca personalul sa
adopte noua solutie

« Principalele grupuri de factori
interesati sunt cunoscute, dar nu si
gradul de asumare si necesitatile
lor

« Grupurile de factori interesati nu
Tntotdeauna inteleg beneficiile
schimbarii, iar nivelul de asumare
este diferit

« Doar cativa angajati sunt implicati
in elaborarea, dezvoltarea si
testarea solutiei

«Tn implementarea schimbdrii este
implicat personalul direct vizat de
aceasta

« Se fac eforturi pentru a satisface
necesitatile de comunicare si
implicare ale celor care se opun
schimbdrii, dar acestea nu tintesc
spre toate grupurile de factori
interesati si nu sunt intotdeauna
eficiente

* Principalele grupuri de factori
interesati inteleg importanta
schimbdrii, dar si-o asuma doar
partial

« Institutia implica proactiv
principalii factori interesati in
procesul de planificare, elaborare,
dezvoltare si implementare
- de ex., sunt organizate cu
regularitate ateliere de lucru
participative pentru a solutiona
diferite probleme si pentru a
identifica solutii

*Nu toate grupurile de factori

Etapa
actuala

Etapa

Etapa 1V dorita

Actiuni

« Conducatorii institutiei:
- suntincrezatori in abilitatile lor
de monitorizare a schimbdrii
- au experientd demonstratd de
implementare a unor schimbari
similare
- se bucurd de credibilitate din
partea grupurilor de factori
interesati

Etapa
actuald

Etapa

Etapa IV dorita

Actiuni

« Se fac eforturi proactive de a
ntelege impactul schimbarii
asupra principalelor grupuri de
factori interesati care nu vor
schimbare, si se lucreaza la
strategii de solutionare a acestei
probleme

* Au fost elaborate planuri de
comunicare si implicare pentru a
obtine angajamentul principalelor
grupuri de factori interesati pentru
schimbare

* Grupurile de factori interesati
nteleg importanta schimbarii

* Principalele grupuri de factori
interesati Tsi asuma schimbarea pe
deplin

* Existd 0 masa critica de sprijin Tn
randul diferitor factori interesati
care va asigura succesul
schimbarii

* Principalele grupuri de factori
interesati se implicd plenar la toate
etapele schimbarii

e Principalele grupuri de factori
interesati sunt implicate in
procesele participative de
planificare si elaborare a solutiei
care va avea impact asupra lor

* Principalele grupuri de factori
interesati vad cum eforturile lor
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Componenta

Componenta

Etapa | Etapa Il

Etapa | Etapa Il

5.5. Alinierea culturala

Necesitatea
alinierii
culturale este
inteleasa si
sustinuta

Exista un plan
de aliniere
culturala

Activitatile de
aliniere
culturala sunt
identificate si
corelate cu
schimbarile Tn
atitudini si
comportamente

« Constientizare limitatd Tn randul
conducatorilor institutiei ca
rezistenta culturald poate submina
eforturile de schimbare si ca
activitdtile de aliniere culturala
sunt necesare

« Exista un anumit nivel de
congtientizare a necesitatii
alinierii culturale la nivelul
conducerii institutiei

« Cunostinte limitate despre cum
trebuie aliniata cultura la starea
viitoare dorita

« Au fost identificate cateva
activitati de aliniere culturald dar
- intr-o maniera ad-hoc
- fard a face o diagnosticare
formald a situatiei
- fara participarea pe larg a
angajatilor

*Nu se face nicio planificare pentru
a elimina barierele culturale in
procesul de schimbare

« Exista o intelegere partiala a
diferentei dintre cultura actuald si
cea doritd in viitor

« Au fost identificate cateva
atitudini si comportamente noi
dorite, precum si activitati de
adoptare a lor

*Nu se fac eforturi de a intelege
care activitati ar putea ajuta la
alinierea culturii la starea viitoare
doritd

Etapa Il Etapa IV

interesati participd plenar in
programul de schimbare

contribuie la crearea noii solutii si
beneficiile acesteia

Etapa Etapa

Etapa Il actuald doritd

Etapa IV

» Conducerea institutiei sprijind
eforturile de aliniere a culturii la
starea viitoare dorita

* Cultura institutionald este
recunoscuta ca fiind parte
integranta a eforturilor de
schimbare

* Intelegere si consens general
privind necesitatea alinierii
culturale si intelegere generald a
diferentelor intre cultura actuala si
cea doritd

« Este efectuatd o evaluare
participativa limitata a alinierii
culturale

* Au fost identificate doar cateva
activitati prioritare de aliniere a
culturii cu starea viitoare.

* Este realizatd o evaluare
participativa a alinierii culturale,
iar activitdtile de realiniere a
culturii identificate sunt incluse in
Planul de actiuni pentru schimbare

« Diferenta intre cultura actuala si
cea doritd Tn viitor este pe larg
nteleasa Tn randul conducétorilor
institutiei, si anume din
perspectiva schimbdrilor necesare
n atitudini si comportamente

* Existd o Tntelegere partiald a
activitatilor care pot alinia cultura
cu starea viitoare Tn randul
conducdtorii institutiei.

« Diferentele dintre cultura actuald
si cea dorita sunt clare si Intelese

* Activitatile care contribuie la
schimbari practice, astfel incat
diferite dimensiuni ale
organizatiei sa adopte cultura
doritd, sunt cunoscute si
incorporate Tn Planul de actiuni
pentru schimbare

Actiuni
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Anexa 4: Analiza componentelor PMSG relevante activititii, precum si a proiectului metodologiei privind
reingineria serviciilor publice si propunerea unor puncte de referinti pentru incadrarea implementarii lor
intr-un context integrat centrat pe cetitean

1. Introducere

Obiectivul Strategiei privind reforma administratiei publice in Republica Moldova (SRAP) pentru anii 2016-2020
este de a crea o administratie publicd modernd, eficientd, profesionistd si orientatd spre acordarea unor servicii
publice de calitate care raspund necesitdtilor si asteptarilor cetdtenilor si ale altor entitdti sociale si economice.

Planul de actiuni privind reforma de modernizare a serviciilor publice pentru anii 2017-2021 are scopul de a
consolida capacitafile institufionale si umane in vederea modernizarii serviciilor publice si imbundtifirii calitdfii si
In acest context, unul dintre obiectivele PMSG este de a facilita accesul la citeva servicii publice selectate si de a
imbundtati accesul, eficienta si calitatea prestarii acestora.

Tinand cont de acest obiectiv, a fost elaboratd si aprobatd Metodologia privind reingineria serviciilor publice.

Prezentul document vine cu citeva puncte de referintd pentru incadrarea implementdrii PMSG si a Metodologiei
privind reingineria serviciilor publice intr-un context integrat centrat pe cetitean.

2.  Punctele de referinta cuprinse in Metodologia privind managementul schimbarii

in aceasta sectiune sunt prezentate citeva puncte de referintd care sunt reflectate in Metodologia de elaborare a
Cadrului de management al schimbdrii (in continuare - Metodologie).

2.1.  Planificare, monitorizare si raportare integrata

2.1.1.  Punct de referinti: Plan de actiuni pentru schimbare
Planul integrat de actiuni include un sir de activititi (atit tehnice, cét si orientate pe managementul schimbadrii /

aspectelor umane) necesare pentru a implementa schimbarea, astfel incat acestea si fie realizate concomitent, cu
interdependente transparente.

Activitifile orientate spre cetdtean si activitafile interne care le sustin pe cele dintai sunt aliniate si se consolideazi
reciproc.

Planurile de implementare intocmite in baza metodologiilor elaborate in cadrul PMSG mentionate mai jos sunt
incorporate in Planul de actiuni pentru schimbare:
e  Metodologia privind reingineria serviciilor publice
e Metodologia privind evaluarea capacititilor institutionale ale prestatorilor de servicii publice si elaborarea
Planului de dezvoltare a capacitatilor
2.1.2. Punct de referintd: Raportul de monitorizare a proiectului care urmdreste produsele care se referd la
Rezultatele pentru cetitean
Produsele si Rezultatele activitdtilor de implementare a schimbarii, inclusiv acele produse si rezultate care se referd
direct la Rezultatele pentru cetitean, sunt monitorizate indeaproape. Informatiile privind progresele inregistrate stau
la baza deciziilor si a procesului de invifare institutionala cu privire la schimbare si la Rezultatele care vor fi livrate
pentru cetiteni.

2.2. Mobilizarea conducerii

2.2.1. Punct de referinti: Conducerea este mobilizatd in jurul unei viziuni centrate pe cetdtean si a cauzei
Conducerea institutiei este mobilizatd in jurul viziunii si cauzei schimbdrii centrate pe cetitean prin participarea la
elaborarea acestor documente si comunicarea mesajelor citre angajati.

2.3. Viziunea si cauza schimbirii

23.1.  Punct de referintd: Viziune si cauzd clard a schimbdrii formulate din perspectiva cetdfeanului
Viziunea si cauza schimbarii sunt formulate in mare parte din perspectiva cetdfeanului si a obiectivelor si

rezultatelor pentru cetiteni. Rezultatele din perspectiva institutionald, de asemenea, sunt reflectate, pentru a putea
comunica relatia intre cele doud tipuri de rezultate.
Aceste documente stau la baza programului de schimbare:

e FEle sunt formulate in consultare cu conducerea institufiei pentru a asigura asumarea schimbarii de citre
conducatori;



e FEle stau la baza comunicdrii formale si neformale la nivel inalt citre angajati pentru a consolida mesajele
despre ,,in ce va consta schimbarea” si ,,de ce ea este necesard” din perspectiva beneficiilor pentru cetiten;i

e FEle sunt un punct de pornire in procesul de planificare, decizional si de prioritizare pe parcursul
implementdrii initiativei de schimbare

2.4. Comunicare si implicare

2.4.1. Punct de referintd: Comunicarea va reflecta viziunea si cauza schimbdrii pentru cetateni
Planul de comunicare are un rol important in implementarea integratd centratd pe cetitean. Mesajele se bazeaza pe

viziunea si cauza schimbdrii formulate din perspectiva cetateanului.

2.4.2. Punct de referintd: Implicarea in elaborarea solutiilor centrate pe cetitean
Existd mai multe oportunitafi de implicare a personalului institutiei in procesul de planificare, elaborare si dezvoltare
a solutiilor centrate pe cetitean, inclusiv:

Participarea la cartografierea situatiei actuale;
Participarea la cartografierea situatiei viitoare;
Elaborarea materialelor de instruire;
Participarea in grupul de lucru pentru evaluarea capacitdtilor;
e  Prin a face parte din functia de management al schimbarii.
Implicarea contribuie la dezvoltarea cunostintelor despre ceea ce isi propune s obtind o anumita reforma (cum ar fi
rezultatele centrate pe cetdtean), creste sprijinul si imbunatiteste capacitatea angajatilor de a adopta schimbarea.

Efectul implicdrii nu se limiteazd doar la persoana implicatd. Persoanele care au cunostinte in domeniul schimbdrii
pot servi drept agenti ai schimbarii din posturile lor operationale. Agentii schimbdrii contribuie la constientizarea
schimbdrii de cei din jur (inclusiv a noii viziuni), dorinta si dezvoltarea cunostintelor celorlalti angajati si au rolul
formal de transmitere in cascadd a mesajelor si a informatiilor comunicate referitor la schimbare si a reactiilor de
raspuns in directie inversd, dar si de indrumare pentru colegi (mentorat).

2.5. Alinierea culturala

2.5.1. Punct de referinta: Activititile de aliniere culturald care contribuie la cultura centrati pe cetitean
Activititile de aliniere culturald vor elimina obstacolele care stau in calea credrii unei culturi centrate pe cetitean in
cadrul institutiei.

Angajatii vor fi rugati sa identifice blocajele care impiedica institutia si adopte cultura care va sprijini starea viitoare
si s propund remedii practice pe urmatoarele dimensiuni:
Leadership
Organizare
Resurse umane
Beneficiarii si utilizatorii serviciilor
Procesul decizional
Managementul performantei
Procese si sisteme
e Infrastructura
Echipa de conducere va prioritiza activitdtile care vor fi incluse in Planul de actiuni pentru schimbare.

3. Punctele de referinta care nu sunt reflectate in Metodologia privind managementul schimbarii

Aceasta sectiune descrie activitafile care nu sunt abordate direct de Metodologia privind managementul schimbarii,
dar care pot contribui la implementare intr-un context centrat pe cetdtean.

3.1. Imstituirea masurilor de performanta institutionala

3.1.1.  Punct de referintd: Cadrul de performants institutionald actualizat include rezultate pentru cetateni
Un Cadru de performantd institutionald actualizat este principalul punct de referintd pentru crearea unei abordari

holistice centrate pe cetdfean pentru inifiativa de schimbare. Acesta asigurd axarea continud a institutiei pe
rezultatele schimbdrii pentru cetiteni dupa implementarea acesteia pentru a asigura sustenabilitatea beneficiilor.

3.2. Crearea noilor business-procese

3.2.1. Punct de referintd: Comunicarea cu cetitenii si reprezentantii lor
Comunicarea cu cetitenii direct si prin reprezentantii lor, precum si colectarea si analiza feedback-ului este un

element important al programelor de reformd si de modernizare a serviciilor.
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Conducerea institutiei sau un specialist in comunicare externi poate sd preia comunicarea externd, care trebuie
realizatd 1n strAnsd coordonare cu functia de management al schimbarii.

Calendarul schimbarilor in servicii trebuie s fie in stransa legiturd cu activitatile de comunicare externd, astfel incat
cetdtenii s fie pregitifi pentru schimbare. Comunicarea externd se va construi in baza etapelor-cheie din Planul de
actiuni pentru schimbare.

Mesajele adresate cetitenilor despre schimbare si feedback-ul colectat sunt legate de mesajele interne adresate
personalului:

e Rezultatele care genereazi reactii pozitive din partea cetifenilor sau cresterea nivelului de satisfactie
demonstratd prin sondaje sunt mesaje utile care pot fi utilizate in comunicarea interni pentru a mobiliza
sprijinul pentru schimbare.

e Alternativ pot fi examinate si nemulfumirile si feedback-ul critic care vor sta la baza interventiilor de
remediere

PMSG oferd un model de abordare a comunicdrii externe si implicare in cadrul subcomponentei 1.4 | Pdrerile
cetdtenilor si informare”. Proiectul utilizeazd mecanisme multiple de interactionare cu cetdtenii, inclusiv:

e Sondajul anual pentru misurarea gradului de satisfactie a cetatenilor privind prestarea serviciilor;
e Mecanisme de feedback online si offline regulate (ex., incorporate in pagini web sau prin dispozitive de
exprimare a gradului de satisfactie amplasate in locurile de prestare a serviciilor);
o FElaborarea scenariilor de viati care combind serviciile in grupuri in scopuri de informare a cetdtenilor;
e  Campanii de informare publicd pentru implicarea cetitenilor:
— Prindiferite canale; internet, presa scrisd, brosuri, radio, tv, postd, panouri temporare;
— Directionate spre diferite segmente de populatie, inclusiv femei si grupuri social-vulnerabile.

3.2.2. Punct de referintd: Implicarea cetitenilor si incluziunea sociald

In cadrul subcomponentei 1.2 ,,Managementul si coordonarea reformei” a PMSG, in vederea incurajirii cetitenilor
sa participe la reforma si facilitdrii accesului grupurilor vulnerabile la servicii au fost elaborate liste de verificare
privind implicarea cetitenilor si incluziunea sociala.
Implicarea cetitenilor, care presupune participarea cetdtenilor in procesul de reinginerie a serviciilor, necesitd
programe:
de informare a cetitenilor despre oportunititile de participare la procesul de reinginerie a serviciilor;
care permit accesul egal al cetatenilor la oportunititile de participare;
care incurajeaza si motiveaza participarea cetitenilor;

e care evalueazi nivelul de participare.
Incluziunea sociala presupune asigurarea accesului incluziv la serviciile modernizate prin:

e imbunatifirea gradului de acceptare a transformarilor serviciilor;
o Imbunitifirea accesibilitdfii serviciilor.
Listele de verificare elaborate in cadrul PMSG pot fi utilizate drept modele pentru toate reformele care presupun

schimbari 1n servicii in conformitate cu SRAP 2016-2020.

Utilizarea listelor de verificare privind implicarea cetitenilor si incluziunii sociale contribuie la prestarea unor
servicii centrate in mod fiabil pe cetafean si aliniate la necesitdtile de incluziune sociala.

3.3. Crearea capacititii institutionale

3.3.1.  Punct de referintd: Revizuirea capacititilor institutionale

Analiza capacititii institufionale are scopul de a evalua in ce masurd procedurile de organizare, resurse umane si de
management corespund modelului de prestare a serviciilor centrat pe cetitean. Actiunile identificate urmeaza a fi
incluse in Planul de acfiuni pentru schimbare, iar realizarea lor va contribui la consolidarea capacititilor
institutionale ceea ce va permite aplicarea principiilor centrdrii pe cetitean.

Analiza capacitafilor institufionale poate fi efectuatd fie in cadrul procesului de implementare a unei schimbari
institutionale majore pentru a spori potentialul de generare a beneficiilor, fie independent sau anual pentru a
identifica necesitdtile de imbunatatire.

3.3.2.  Punct de referintd: Dezvoltarea capacititilor: instruire in domeniul serviciilor centrate pe cetitean
Programele cu componente de modernizare a serviciilor, reinginerie si digitalizare a proceselor centrate pe cetitean

includ si componenta de instruire pentru a dezvolta capacititile personalului necesare pentru a sprijini starea
viitoare. De ex., PMSG include activitdti de instruire atdt in domeniul proiectdrii serviciilor publice centrate pe
cetitean, cat si in domeniul prestdrii serviciilor publice centrate pe cetitean, si prevede instruirea a 95% din
personal. In acest caz, materialele de instruire sunt furnizate de PMSG.

In cazul unei initiative de schimbare pe intern, activitifi de instruire in domeniul centririi pe cetifean pot fi necesare
in cazul in care sunt vizafi cetitenii.
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Anexa 5. Analiza si prezentarea celor mai bune practici si modele (Lewin, ADKAR, Kotter, Covey, Kubbler-
Ross) Tn domeniul managementului schimbarii organizationale si identificarea celor relevante pentru sectorul
public din Republica Moldova

1. Introducere: Prezentarea modelelor

In scopul elabordrii prezentului document au fost analizate cateva modele si implicatiile acestora pentru
managementul schimbarii in administratia publica Tn RM. Unele modele ofera bine cunoscuta contributie ,,clasica”

la managementul schimbarii. Altele oferd informatii specifice relevante Tn contextul Republicii Moldova.

In Tabelul 14 sunt prezentate modele incluse si argumentarea pentru includerea lor in Metodologie.

Tabelul 14: Modele
Model

Covey,
Modelul
obisnuinte

Stephen:
celor 7

Henson, Connie:
Brainwise

Leadership

Lewin, Kurt:
»Dezghetare-
Schimbare-
Refnghetare” Si
»Analiza campului
de forte”

Kotter, John: De ce
esueaza eforturile de
transformare

Kubbler-Ross,
Elizabeth: Cele 5
etape ale durerii

Prosci: ADKAR
(Constientizare,
Dorinta, Cunostinte,
Acceptare,
Consolidare)

Cercetarea  RFLC:
Abordarea Cadru

Cercetarea RFLC:
Competentele pentru
schimbare

Argumentare

Descrie practici eficiente de lucru pentru persoane si grupuri
« Ofera exemple clasice de tehnici de succes relevante in managementul schimbarii

¢ Descrie legdtura dintre schimbarea organizationala si neurologica

e Explica care abordari Tn managementul schimbari functioneaza la nivel individual si de
ce

e Oferd un model teoretic de management al schimbdrii si instrumentele de gestionare a
acesteia

¢ Prezinta concepte clasice care stau la baza unei practici moderne mai nuantate

e Descrie cele mai mari capcane ale programelor de schimbare si cum acestea pot fi
evitate

¢ Prezinta practici clasice frecvent utilizate Tn multe programe de schimbare institutionald

¢ Aplica un model teoretic al durerii umane in schimbarea organizationala

¢ Prezinta o teorie clasica care Tncearca sa explice cauzele rezistentei si care poate ajuta la
ntelegerea comportamentelor persoanelor vizate de schimbare

« Prezinta etapele unui proces conceptual prin care trec oamenii cand sunt supusi unui
proces de schimbare

¢ Descrie modalitatile de sensibilizare si mobilizare a sprijinului pentru schimbare si de
determinare a oamenilor sa adopte schimbarea

e Prezinta un model de management care este asociat cu succesul procesului de schimbare
Ofera informatii pentru structurile si procesele care urmeaza a fi utilizate n initiative de

schimbare institutionald pe scara larga

¢ Prezinta competentele organizationale necesare pentru realizarea schimbarii

» Descrie aplicarea practica a modelului lui Lewin ,,dezghetare-schimbare-reinghetare”.

1. Covey, Stephen: Modelul celor 7 obisnuinte

1.1.

Principalele concepte si aplicarea practica
Modelul lui Covey analizeaza legatura dintre schimbarea individualda si cea organizationala.

In timp ce

comportamentele 1, 2 si 3 sunt legate de planificare, comportamentele 4, 5 si 6 tin de lucrul Tn echipa si colaborare,
iar comportamentul 7 - de Tnvéatare si perfectionare.

Comportamentele sunt generice si se aplica oricarui context. Cea mai mare parte a conceptelor reprezinta o practica
obisnuitd Tn majoritatea mediilor de lucru, Tn special unde planificarea si lucrul in echipa sunt importante. Astfel ele
sunt aplicabile si pentru administratia publica din RM.

Modelul este prezentat succint Tn Tabelul 15 de mai jos.

58



Tabelul 15: Covey: Modelul celor 7 comportamente
Comportament Semnificatie

1 Fii proactiv ¢ Dezvolta o viziune clara, planifica si actioneaza in baza planurilor pentru a
evita sa reactionezi la evenimente si sa fii pus sub presiune sau prins intr-o criza

2. Tncepe cu finalul Tn minte » Actiunile trebuie sa corespunda Viziunii
¢ Planificarea trebuie sa fie ‘de la dreapta la stanga’

3. Da prioritate prioritatilor » Evenimentele trebuie ordonate intr-un plan

4. Géandirea de tip ,castig- <« Colaboreaza si coopereaza in loc si fortezi oamenii sd actioneze Tmpotriva
castigi” vointei lor

5. Cautd mai ntdi sd intelegi, + Tnainte de a oferi o solutie, incearca s& intelegi problema

dupd aceea sd fii inteles « Tn locul interventiilor determinate de un proces, aplicd instrumente de

diagnostic care furnizeaza informatii si te ajutd sa intelegi lucrurile

6. Actioneazd Tn sinergie  Tntregul este mai mare decat suma partilor care-l alcituiesc; profitd la
maximum de avantajele colaborarii si lucrului Tn echipa

7. Tnvatare continua « Tnvatarea continud, inclusiv din feedbackul colectat, duce la perfectionare
continud sustenabila

1.2 Aplicare in contextul RM si includerea in Metodologie

Desi nu oferd un cadru general ih domeniul schimbarii, modelul celor 7 comportamente prezintd o bund practica
care poate fi aplicatd in diferite situatii. In continuare este descrisd modalitatea de incorporare a abordarilor sus-
mentionate in Metodologia in domeniul managementului schimbarii.

1. Fii proactiv

Viziunea si Planul de management al schimbarii permit institutiei sa fie proactiva.

Metodologia prevede formularea viziunii si cauzei schimbarii, cu descrierea stdrii viitoare dupd transformare a
institutiei si explica de ce starea actuald nu este acceptabild. Viziunea permite institutiei s& gandeascd Tnainte si sa se
pregateasca proactiv pentru implementarea schimbarii.

2. Tncepe cu finalul Tn minte

Viziunea descrie ,,finalul”. Planul de actiuni pentru schimbare va fi elaborat in baza principiului ,,de la dreapta la
stdnga”, adica Tn directie inversa Tncepand cu evenimentele sau produsele dorite. Acest principiu fundamental al
planificarii este mentionat in Metodologie.

3. D& prioritate prioritatilor

Planul de actiuni pentru schimbare permite ordonarea activitatilor. La fel si Planul de comunicare are o perspectiva
pe termen lung care permite planificarea si gestionarea schimbarii intr-un mod controlat si eficient.

4. Gandeste in termeni de ,,castig-castigi”

Conceptul presupune ca este posibil ca toate pdrtile sa fie in castig, acesta fiind cel mai bun rezultat in majoritatea
cazurilor. Interactiunea nu trebuie vazuta ca un ,,joc cu suma zero”.

Acest concept este important pentru abordarea de management al schimbarii reflectatd Tn Metodologie. Metodologia
nu porneste de la ideea ca oamenii se opun schimbarii in general si cad schimbarea este in defavoarea celor afectati.
Dimpotrivd, Metodologia porneste de la ideea ca schimbarea deseori este benefica, iar beneficiile trebuie identificate
si comunicate. Aceasta prevede instrumentele necesare pentru identificarea factorilor care motiveaza schimbarea si
includerea acestora Tn procesul de planificare a comunicarii si implicarii.

5. Cauta mai Intai sa intelegi, dupa aceea sa fii inteles

Planificarea activitatilor de comunicare si implicare prevazutd in Metodologie se face cu scopul de a intelege
impactul schimbdrii asupra principalelor grupuri si oameni si ulterior de a ajusta mesajele care urmeaza a fi
comunicate si activitatile de implicare.

6. Actioneaza Tn sinergie

Planul de actiuni pentru schimbare este un plan de implementare institutional integrat, bazat pe o perspectiva
holistica, care contine toate activitatile de implementare, inclusiv activititile de management al schimbarii.
Implementarea solutiilor tehnice si activitatile de management al schimbarii nu sunt tratate separat, ci sunt
combinate pentru a asigura sinergie.

7. Tnvétare continua

colectare a informatiilor necesare Tn procesul de Tnvatare. De exemplu, activitdtile de monitorizare si raportare
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furnizeaza informatii despre progres, care sunt utilizate in cadrul mecanismelor de guvernantd pentru a sprijini
procesul de invatare. Unele instrumente au nevoie de informatii pentru procesul de analizd si Tnvatare, inclusiv
planificarea comunicarii, managementul factorilor interesati si alinierea culturala.

2. Henson, Connie: Misiunea de Tnvatare -
supravietuire si prosperare la locul de munca

Brainwise Leadership - Neurostiinta practica de

2.1. Principalele concepte si aplicarea practica
Brainwise leadership analizeaza neurologia schimbarii si explicd de ce unele abordari si tehnici de management al

schimbdrii functioneazd, iar altele nu. Concluziile sunt incluse Tn Tabelul 16.
Tabelul 16: Neurologia schimbarii

Concluzie

Asteptarile
modeleaza
realitatea

Impactul
obisnuintelor:
concentrarea este
totul

Abordarea
».fecompensa si
pedeapsa” nu

functioneaza

Pentru a stimula
schimbarea,
intelegerea
trebuie sd vina
din interior

2.2.

Explicatie

» Preconceptiile modeleazd perceptia -
exact ca in efectul placebo

e Asteptarile fata de performanta dicteaza
performanta (curba lui Bandura)

e Cand conducdtorii permanent cautad
»erorile” Tn activitatea angajatilor acest lucru
cauzeazd Tngrijorare si evitare - oamenii
Tnceteazd sa mai ncerce de frica esecului
(cortexul orbito-frontal activat - in stransa
legatura cu circuitele amigdalei/fricii)

» Atentia modeleazd identitatea; atentia
repetatd, intentionatd si concentratd conduce
la schimbarea de duratd - modeland
legaturile chimice si structurile fizice ale

creierului (comportament transmis
ganglionilor bazali - modeland inconstient
gandirea si actiunile)

e Feedback-ul  pozitiv da  semnale

conexiunilor responsabile de conservare
- Puneti accent pe comportamentele bune
pentru a le consolida

» Solutionarea problemelor cu forte proprii
contribuie la eliberarea adrenalinei i
dopaminei si creeazd noi conexiuni care ne
ajuta sa depasim reactia amigdalei (de fricd)
care genereaza rezistenta

Aplicareain contextul RM si includerea in Metodologie

Implicatii pentru managementul schimbarii

e Comunicati ca aveti asteptdri ca angajatii
sd aibad reusite, iar ajutdndu-i sa vada cum
arata succesul si reusitele, probabilitatea
obtinerii unor rezultate bune e mai mare

e Schimbati asteptarile personalului fata de
schimbare, astfel Tncat ei sa astepte rezultate
pozitive

e Aratati exemple de noi modalitati de lucru

e Mentineti concentrarea oamenilor pe
propriile ganduri, idei - destul de profund,
suficient de mult timp (partea dificild) si ei se
vor schimba incorporand propriile idei in
dezvoltarea proprie.

e Nu va concentrati pe probleme, ci pe
solutii - evitati analiza Tndelungatd a
problemei

« Evitati analiza indelungatd si costisitoare a
situatiei actuale - aceasta nu contribuie la
schimbare; Tn schimb, imediat ce intelegeti
problemele, axati-vd pe solutii, pentru ca
concentrarea pe starea doritd ajuta indivizii sa
internalizeze schimbarea

e Creati mediul favorabil pentru ca
personalul s& genereze propriile solutii

e Creati spatii unde personalul poate sa
participe, sa puna Tntrebari si sa contribuie la
identificarea solutiilor

« Veniti cu feedback sistematic

Lectiile sunt generale si pot fi aplicate personalului in diferite contexte de management al schimbarii. Principalele
idei pentru Metodologie si administratia publica din RM sunt:

» Formularea si comunicarea continud a Viziunii permite personalului sa internalizeze cum va ardta institutia
dupa schimbare, ceea ce va duce la o acceptare mai bund a schimbarii si va reduce rezistenta;

e Comunicarea motivationald trebuie sa creeze asteptarile cd institutia si oamenii din cadrul acesteia vor
implementa schimbarea cu succes (evidentierea erorilor si critica nu va ajuta la implementarea schimbarii);
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e Crearea oportunitatilor de participare a personalului la elaborarea si dezvoltarea solutiilor Ti ajuta sa se
concentreze pe transformarea institutiei si sd-si dezvolte propria Tntelegere, astfel contribuind la mobilizarea
sprijinului pentru schimbare si la dezvoltarea capacitatii de adoptare a acesteia.

3. Kotter, John: De ce esueaza eforturile de schimbare

3.1

Principalele concepte si aplicarea practica

Modelul porneste de la premisa ca cele mai multe eforturi de schimbare, inclusiv multe transformari organizationale,
esueaza totalmente sau nu aduc rezultatele si beneficiile planificate.

Kotter considera ca principalul motiv este ca majoritatea oamenilor nu realizeaza ca schimbarea este un proces cu
cateva etape care rezultd una din alta. Procesul poate dura luni sau chiar ani, iar scurtaturile nu functioneaza. De
intorsdturd. lata de ce, pentru ca initiativele de schimbare sa aiba succes, este important sa intelegi etapele, dar si

capcanele acestora.

Cei opt pasi, dupé Kotter, pentru a preveni esecul eforturilor de schimbare sunt prezentati in Tabelul 17.

Tabelul 17: Kotter: De ce esueaza eforturile de schimbare

Pasii/activitatile pentru
prevenirea esecului

Crearea sentimentului de
urgenta

Crearea unei coalitii
puternice

Formularea viziunii
schimbarii

Comunicarea viziunii

Abilitarea celorlalti sa

actioneze in
corespundere cu
viziunea

Planificarea si atingerea
succeselor intermediare

Consolidarea reusitelor
Si initierea altor
schimbéri Tn baza lor

Exemple de actiuni necesare

» Convingeti cel putin 75% dintre factorii
de decizie ca statu-quoul este mai periculos
decét necunoscutul

» Analizati realititile contextuale pentru a
identifica crizele posibile si oportunitatile
neexploatate

 Creati un grup cu un angajament comun
si suficientd putere pentru a conduce
schimbarea

» Incurajati-i s& actioneze Tn echipa,
indiferent de pozitiile lor n ierarhia
institutionald
o Creati viziunea care va ghida
schimbarea

» Elaborati strategii de realizare a viziunii

» Utilizati toate mecanismele posibile de
comunicare a noii viziuni si a strategiilor
de realizare a acesteia

* Invatati-i pe ceilalti noile

comportamente prin exemplul coalitiei

» Eliminati sau modificati sistemele sau
structurile care submineaza viziunea

» Incurajati asumarea riscului si ideile,
activitdtile si actiunile netraditionale

 Identificati obiectivele intermediare

» Recunoasteti Si recompensati
performantele angajatilor care contribuie la
indeplinirea acestor obiective intermediare

o Faceti uz de credibilitatea sporita
generata de victoriile rapide pentru a
schimba sistemele, structurile si politicile
care submineazd viziunea

Capcane

e Subestimarea dificultatii de a scoate
personalul din zona lor de confort

 Situatia cand devii paralizat de riscuri

» Lipsa experientei de lucru n echipa la
nivel Tnalt

e Transferul responsabilitdtii de a
conduce echipa cuiva din directia RU,
directia responsabila de procesele de
calitate sau planificare strategica in locul
unui conducator de nivel Tnalt

* Formularea unei viziuni  prea
complicate sau vagi ca sa poatd fi
comunicatd Tn cinci minute

» Comunicarea insuficienta a viziunii

e Comportamentul totalmente opus
viziunii
e Esecul de a findeparta oamenii

puternici care se opun schimbarii

e Ldsarea succeselor pe termen scurt la
voia intdmplarii

» Esecul de a obtine succese suficient
de devreme (la 12-24 luni de
implementare a schimbarii)

» Declararea prea devreme a succesului
- la prima imbunatatire a performantei

* Permiterea celor ce se opun sa
convinga ,trupele” ca razboiul a fost
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Pasii/activitatile pentru
prevenirea esecului

Institutionalizarea noilor
aborddri

Exemple de actiuni necesare

e Angajati, promovati si dezvoltati
angajatii care pot implementa viziunea

» Revigorati procesul de schimbare
identificdind noi proiecte si agenti ai
schimbarii

e Ancorati schimbarea in cultura, astfel
incat sa devina parte a culturii

e Formulati clar legaturile dintre noile
comportamente si succesul institutional

e Elaborati planuri de dezvoltare a
leadershipului  si  de succesiune in

Capcane

castigat

* Nu sunt create noi norme sociale si
valori comune 1n concordanta cu
schimbarile

» Promovarea Tn functii de conducere a
persoanelor care nu rezoneaza cu noua
abordare

concordanta cu noua abordare

3.2. AplicareaTn contextul RM si includerea Tn Metodologie

Aborddrile recomandate sunt de natura practica si general aplicabile in mai multe contexte. Conceptele lui Kotter
sunt relevante pentru contextul RM si sunt incluse in Metodologie dupa cum urmeaza:

Crearea sentimentului de urgenta

In sectiunea despre cauza schimbarii din Metodologie se mentioneaza despre ,,platforma Tn flacari”, care reprezinta
motivul convingator de ce este nevoie urgent de schimbare si se oferd si un model si niste Tndrumari.

In sectiunea privind planificarea comunicdrii si managementul factorilor interesati se explicd cum starea viitoare
doritd poate fi prezentata factorilor interesati si grupurilor acestora mai atractiv decat starea actuala.

Crearea unei coalitii puternice

Unul dintre motivele principale ale esecului programelor de schimbare, dupa Kotter, este lipsa unei coalitii suficient
de puternice care sd ghideze schimbarea. O astfel de coalitie creste implicarea si sprijinul vizibil al conducétorilor
pentru schimbare si serveste drept stimul puternic pentru personalul institutiei.

La baza coalitiei schimbarii std echipa de conducere a institutiei, din care face parte, de reguld, conducatorul si sefii
de subdiviziuni, dar poate include si alti membri.

Unul dintre scopurile de baza ale crearii coalitiei schimbarii este acela de a avea un grup de lideri puternici si
capabili care sprijina schimbarea si se implicd pentru a asigura succesul acesteia.

Coalitia trebuie sa aibd urméatoarele caracteristici:
» trebuie sd fie o asociere a diferitor grupuri sau persoane pentru un anumit scop, facut public sau nu;
* nutrebuie sa fie defensiva, ci ofensiva - creatd Tnjurul unui subiect - pentru a asigura realizarea;
» informald, foarte flexibil&, presupune putine cheltuieli; evaluarea limitelor poate fi dificil;
» dificil de combatut sau perturbat.
Crearea unei coalitii pentru schimbare presupune urmatorii pasi:
»  Convenirea asupra obiectivelor schimbdrii, inclusiv asupra viziunii:
- Intelegerea rezultatelor pe care coalitia doreste sa le atinga (rezultatele programului de schimbare);
» ldentificarea membrilor coalitiei:
- De reguld, Tn activitdti participa grupul de conducere al institutiei;

- ldentificarea persoanelor al caror sprijin este benefic si convingerea lor de beneficiile de care se vor
bucura Tn urmal acestui proces;

»  Consolidarea zonelor comune:
- Corelarea obiectivelor comune ale participantilor cu obiectivele institutiei;
- Consolidarea zonelor cu teren comun, legitiméand in acelasi timp diferentele;

- Crearea oportunitatilor pentru a demonstra angajamentul grupului de conducere, de ex. prin implicarea
n activitati de comunicare cu angajatii.
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In contextul RM, dupd cum este mentionat si in strategia RAP, rezistenta institutionald si individuala la nivelul
conducerii sunt riscuri bine cunoscute. Crearea unei coalitii puternice poate fi o solutie in acest sens.

Crearea §i comunicarea viziunii
Abordarea privind crearea si comunicarea viziunii este descrisa in Metodologie.

Abilitarea celorlalti sa actioneze in corespundere cu viziunea

Acest concept al lui Kotter este similar cu Abordarea Cadru descrisd in sectiunea 7. Este abordarea prin care
conducitorii abiliteaza institutiile, prin asigurarea lor cu instrumentele, abilitifile, cunostintele si autoritatea necesard
pentru a actiona intru realizarea viziunii. Aceastd abordare std la baza activitdtilor de planificare a comunicarii, de
management al factorilor interesati si de aliniere culturald, care au scopul de a creste sprijinul pentru schimbare si
abilitatea de adoptare a schimbdrii.

Planificarea si atingerea succeselor intermediare

Administratia publicd in RM trece prin reforme majore, programele de schimbare fiind ample si pe termen lung.
Astfel existd riscul ca reusitele pe termen scurt si fie trecute cu vederea si acest risc trebuie prevenit. Metodologia
descrie crearea functiei permanente de management al schimbdrii care va permite implementarea continud si rapidd
a schimbdrilor la nivel de operatiuni.

Consolidarea reusitelor si initierea altor schimbari in baza lor

Metodologia accentueazi necesitatea de a structura Planul de actiuni pentru schimbare si Planul de comunicare
astfel 1ncit sa fie pe termen lung si, respectiv, de a initia alte schimbadri in baza reusitelor anterioare.

Institutionalizarea noilor abordari

Metodologia contine o sectiune despre alinierea culturald, care presupune identificarea si incorporarea actiunilor
prin care cultura existentd va fi adusa in concordantd cu cea necesard pentru transformarea institutiei in Planul de
actiuni pentru schimbare. Documentul prevede aprobarea activitafilor respective prin mecanismele de guvernantd si
explicd cum noile atitudini, comportamente, valori si convingeri pot fi incorporate in cadrul institutiei.

4, Kubbler-Ross: Modelul celor 5 etape ale durerii

4.1, Principalele concepte si aplicarea practica

Modelul tristetii dezvoltat de Kubbler-Ross inifial descria reactia unei persoane la aflarea vestii despre o boald in
stadiu terminal.

Conform teoriei dezvoltate de Kubbler-Ross etapele durerii sunt:
e Negare

e Furie (si negocieri)

e Deprimare

e Evaluarea optiunilor

o  Acceptare

Presupunerea ci orice schimbare implicd o anumita pierdere a dus la aplicarea modelului pentru a explica rezistenfa
la schimbare 1a nivel organizational.

Valabilitatea unor ipoteze care stau la baza aplicdrii modelului Kubbler-Ross in schimbarea organizationald poate fi
pusd la indoiali. Iatd cateva dintre ipotezele principale:

e Orice schimbare organizationald implicd o pierdere semnificativd, iar pierderea cauzeazd aceeasi reactic la
oameni ca si durerea;

¢ Pentru a evita durerea, personalul in mod normal se va opune schimbdrii, va incerca s o evite;

e In urma pierderii, personalul trece prin etapele durerii umane: negare, furie, deprimare, evaluarea optiunilor si
acceptare;

e Oamenii sunt pasivi si pot fi ajutati sd treacd de la negare la acceptare cu ajutorul interventiilor de comunicare si
implicare;

e Toate categoriile de personal trebuie tratat in acelasi mod pentru a reduce rezistenta acestora, deoarece curba
este similard pentru toti, aceleasi mesaje pot fi comunicate personalului care se afla la aceeasi etap3;

e Obiectiile fatid de o schimbare nu sunt valabile sau legitime, dar sunt o functic emotfionald a naturii umane si
trebuie depdsite;

e Nu este ctic de fortat personalul si accepte schimbarea, deoarece acest lucru este echivalent cu fortarea acestuia
sa se miste pe o curba fireascd dar care nu contribuie la implementarea schimbarii.
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Modelul sugereaza cd angajatii nu parcurg etapele Tntr-un mod linear - unii se misca Tnainte, altii Tnapoi, sau petrec
mai mult timp Tn anumite etape decat altii. Mai mult decét atat, comunicarea necorespunzatoare i poate bloca intr-
un punct pe curba schimbarii sau chiar sa-i faca sd se miste Tnapoi si s& se opund si mai tare. Pentru acest model e
nevoie de Tnteles starea emotionald a celor afectati pentru a formula mesajele potrivite care sa convingd persoana sa
se miste cu succes prin etapele mentionate.

Avantajul modelului este ca acesta recunoaste ca angajatii pot avea necesitati emotionale diferite Tn procesul de
implementare a schimbarii si, respectiv, necesitdti de comunicare diferite. Concluzia este ca rezistenta la schimbare
poate fi eliminata prin comunicare constanta, ajustata la necesitatea emotionala a persoanelor specifica etapei la care
ei se afla Tn modelul durerii.

4.2, Aplicareain contextul RM si includerea in Metodologie

Desi Metodologia nu prevede aplicarea modelului Kubbler-Ross Tn procesul de comunicare si implicare, totusi ea

reflecta unele aspecte ale acestuia:

* Planul de comunicare trebuie sa aiba o perspectiva pe termen lung si sa tina cont de faptul ca mesajele trebuie
ajustate Tn functie de schimbarile Tn necesitatile grupurilor tintd;

e Comunicarea generala si regulata are rolul ei in sensibilizarea si crearea sentimentului de implicare, ceea ce
contribuie la o mai buna acceptare a schimbarii Tn timp;

* Mesajele de comunicare pentru fiecare grup vor tine cont de impactul schimbarii si de necesitdtile de
comunicare Tn momentul respectiv.

Totusi Metodologia nu presupune cé rezistenta la schimbare este o proprietate universald implicita a naturii umane si

cd toti oamenii se opun schimbarii.

Tn schimb, Metodologia presupune ca cei afectati de schimbare au diferite reactii si ca impactul schimbérilor trebuie

nteles pentru a ajusta mesajele care le vor fi comunicate.

Unii pot sustine schimbarea, Tn special unde este vorba de beneficii mai mult personale, iar altii se pot opune
acesteia.. Rezistenta la schimbare poate fi mai mare acolo unde Tn joc sunt caracteristicile culturale sau Tn cazul Tn
care anumiti lideri se opun schimbarii si Ti influenteaza pe altii. Pentru a asigura o implicare mai mare, este
important ca sursele de rezistenta sa fie identificate, cauzele acesteia Tntelese si eliminate prin activitdti de
comunicare si de management al factorilor interesati.

5. Lewin, Kurt: Modelul ,,Dezghetare-schimbare-reinghetare” si modelul analizei cAmpului de forte

5.1. Principalele concepte si aplicarea practica

Lui Kurt Lewin Ti sunt atribuite douda modele - modelul ,,Dezghetare-schimbare-reinghetare” si modelul analizei
campului de forte.

Modelul ,,Dezghetare-schimbare-reinghetare”

Modelul constituit din trei etape conceptualizeaza calea aleasd de institutie pentru a realiza transformarea din starea
actuala Tn cea viitoare.

Prima etapd presupune cunoasterea situatiei actuale si Tntelegerea necesitatii schimbdarii. Tn aceastd etapd este
importanta crearea sentimentului de urgenta pentru a stimula schimbarea (dezghetarea institutiei). Dezghetarea este
Tnsotitd de o perturbare, care Tnseamna ca starea actualda nu mai este fezabild si in acest moment poate avea loc
schimbarea. Etapa de dezghetare implica si pregatirea pentru starea viitoare.

Tn intervalul de timp destinat realizarii schimbdrii, institutia poate trece la starea planificata prin implementarea unor
activitati de pregatire si planuri, profitand si de oportunitatile care apar pe parcurs.

Timpul disponibil pentru schimbare poate fi limitat, iar cand situatia devine stabild, institutia ,,reingheatd”, dupa
care ar putea sa nu mai fie posibil sau cel putin usor de facut alte schimbari majore.

Analiza campului de forte

Acest model vede schimbarea ca fiind incurajata de unele ,,forte motrice” (pozitive), si descurajata de forte care se
opun (negative). Scopul managementului schimbarii este de a consolida fortele pro schimbare si/sau de a slabi
fortele care se opun schimbadrii. Etapele modelului analizei campului de forte sunt descrise Tn Tabelul 18.

Tabelul 18: Analiza cAmpului deforte

Etapa Activitate

Definirea schimbarii care se « Obiectivul sau viziunea starii dorite

doreste « Tntelegerea actualului statu-quo sau echilibru
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Etapa Activitate
Identificarea fortelor pozitive ¢ ldentificarea fortelor care sunt favorabile/sprijind schimbarea
Identificarea fortelor negative ¢ ldentificarea fortelor care nu sunt favorabile/se opun schimbarii

Evaluarea ambelor tipuri de « Evaluarea fiecarei forte pe o scard de la 1 (slab) la 5 (puternic) si calcularea

forte punctajului total pentru fiecare categorie de forte sau concentrarea pe impactul
fiecdreia
Reevaluarea fortelor » Determinarea fortelor care sunt cat de cat flexibile la schimbare sau care pot

fi influentate

Determinarea strategiei « Determinarea strategiei de consolidare a fortelor pozitive sau de slabire a
fortelor negative sau a strategiilor pentru ambele tipuri de forte

Prioritizarea actiunilor  Identificarea actiunilor cu impact maxim.

5.2. Aplicareain contextul RM si includerea in Metodologie
Deoarece modelele sunt generice, ele sunt aplicabile si Tn contextul RM.

Modelul ,,dezghetare-schimbare-reinghetare” este de natura descriptiva si nu ajuta la intelegerea detaliata a unei
anumite schimbari. Totusi unele aspecte ale modelului pot servi drept puncte de referinta.

Necesitatea de a formula si utiliza viziunea si cauza schimbarii pentru a crea spatiu privind realizarea schimbarii este
reflectatd in Metodologie, alaturi de necesitatea de pregatire pentru schimbare prin planificare si proiectarea starii
viitoare.

Modelul respectiv nu este inclus Tn Metodologie ad litteram, deoarece managementul schimbarii in lumea moderna
care se schimba Tn ritm rapid nu trebuie vazut ca si managementul unor programe de schimbare distincte dupa care
institutia ,,refngheata”, ci ca managementul unei schimbari sau imbunatatiri continue.

Modelul analizei campului de forte este o abordare distinctiva care are scopul de a forta trecerea institutiile prin
procesul de schimbare prin consolidarea fortelor pozitive si slabirea celor negative.

Totusi conceptul nu prea explica motivele rezistentei la schimbare:

* Nu serveste drept baza bund pentru identificarea actiunilor de eliminare a rezistentei la schimbare fara o analiza
aditionalg;

* Nu exista garantii ca actiunile de consolidare sau slabire a fortelor vor elimina cauzele esentiale ale rezistentei
sau for creste sprijinul si succesul programului de schimbare.

Desi Metodologia nu utilizeazd modelul analizei cAmpului de forte al lui Lewin Tntr-o manierd prescriptivd, aceasta
aplica principiile generale ale modelului in situatii concrete.

Metodologia nu Tncearca sa identifice fortele generale de constrangere sau rezistenta, ci cazurile de rezistentd
(barierele) Tn randul liderilor si principalelor grupuri si cautd sa Tnteleaga cauzele, dupa care ofera instrumentele
necesare pentru a elimina cauzele si pentru a creste sprijinul, de ex., prin sporirea implicarii sau prin diferite abordari
de comunicare, cum ar fi accentuarea factorilor motivatori (de ex., ,,ce castig eu din asta”) si minimizarea barierelor
(,,ce este Tn defavoarea interesului meu”).

6. Prosci: Modelul ADKAR

6.1. Principalele concepte si aplicarea practica
ADKAR este acronimul etapelor in englez& a modelului elaborat de Prosci si inseamna:
e Awareness - Constientizare
¢ Desire - Dorinta
¢ Knowledge - Cunoastere
*  Ability - Abilitati
¢ Reinforcement - Consolidare

Conform acestui model, pe calea schimbarii oamenii parcurg cele 5 etape mentionate mai sus. Pentru institutie acest
lucru inseamna cd activitatile de comunicare si implicare trebuie ajustate la fiecare etapd a programului de
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schimbare. Modelul presupune ca fiecare etapa se bazeaza pe rezultatele etapelor anterioare, iar pentru a adopta pe
deplin schimbarea oamenii trebuie sa parcurga toate aceste etape.

Modelul ADKAR este prezentat in Tabelul 19.

Tabelul 19: Modelul ADKAR al lui Prosci si implicatiile practice ale acestuia
Etapa Implicatii practice Exemple de comunicare si invatare

Constientizare » Comunicare despre schimbare * Céndva avea loc schimbarea

e Ce va Tnsemna schimbarea pentru ‘cameni ca
mine’

» Schimbarile scontate pentru persoanele afectate si
pentru institutie

e Tipurile de instruire disponibile

Dorinta e Descrierea viziunii si  cauzei < Beneficiile convingdtoare pentru persoanele
schimbarii afectate si pentru institutie, factorii motivatori

e Descrierea starii actuale in termeni ¢ Motivele pentru care starea actualda nu este
mai putin atragatori acceptabila sau sustenabild

» Descrierea starii viitoare in termeni
mai atragatori

Cunoastere » Comunicarea continutului  «  Cum institutia va oferi serviciile sale
schimbarii « Cum personalul vizat de schimbare fsi va realiza
» Dezvoltarea  cunostintelor  prin  noile atributii

comunicare, implicare si instruire

Abilitati « Dezvoltarea abilitatilor si + Capacitatea individuald si a institutiei de a realiza
consolidarea cunostintelor prin  functiile specifice starii viitoare, inclusiv prin Tnvatare
participare, instruire si nvatare la locul  practicd si consolidarea cunostintelor; si structurile
de munca pentru alinierea abilitatilor, valorilor  si

. L comportamentelor la starea dorita.
Consolidare e Crearea  pentru angajati a

posibilitatii de a Tnvata de mai multe
ori Tn mai multe contexte

Un aspect important al modelului este faptul cd acesta analizeaza schimbarea din perspectiva individuala, facand
legatura cu nivelul institutional.

Asadar, fiecare angajat 1si alege drumul spre schimbare. Diferiti oameni au nevoie de ,,cunostinte”, ,,abilitati” si
»consolidare” diferitda in functie de propriul traseu si destinatie Tn procesul de schimbare.

Modelul presupune ca comunicarea generica intr-o singura directie fara a ajusta mesajele nu este suficienta pentru a
sprijini angajatii Tn procesul de implementare a programului de schimbare.

Principalele lectii ale modelului sunt:

» La diferite etape ale programului trebuie utilizate diferite mesaje, incepand cu mesaje generice la etapele
incipiente si termindnd cu mesaje concrete care vor contribui in final la o schimbare profunda atét la nivel
de abilitati, cat si la nivel de comportamente;

* Mesajele trebuie sa fie logice (sa sensibilizeze si sa dezvolte cunoagsterea) si emotionale (sd creeze dorinta);

e Comunicarea pasiva intr-o singura directie nu este suficienta pentru a-i face pe oameni sa adopte sau sa se
adapteze la schimbare; dupa etapa cunoasterii mai exista 2 etape (abilitati si consolidare) care presupun
participare, astfel Tncat oamenii s poata invéta si aplica Tn practica noile abilitati si comportamente.

Unul dintre neajunsurile modelului este c& acesta 7i ignora pe cei ce manifesta rezistentd vocala la schimbare. Mai
mult, formularea mesajelor Tn baza presupunerii Tn ce punct al curbei teoretice se afla persoanele poate rezulta in
mesaje care nu sunt adaptate suficient la necesitatile individuale.

O solutie in acest sens, prezentatd si in Metodologie, este s& se asigure cd necesitatile de comunicare ale celor
afectati suntintelese la nivel granular.

6.2. Aplicareain contextul RM si includerea in Metodologie
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Metodologia accentueaza rolul atdt a comunicarii, cat si a implicarii Tn crearea sprijinului pentru schimbare. Se
porneste de la premisa ca participarea/implicarea este 0 metodad de generare a sprijinului, Tn special unde rezistenta
la schimbare nu este puternica.

Asadar, Metodologia descrie diferite forme de participare, inclusiv participarea la elaborarea solutiilor tehnice, prin
calitatea de membru al echipei de management al schimbadrii sau realizarea unor anumite functii in procesul de
implementare, participarea la activitdtile de aliniere culturala si de comunicare Tn ambele sensuri.

Metodologia, de asemenea, accentueaza rolul conducatorilor in asigurarea existentei abilitatilor necesare pentru
implementarea schimbdrii, ceea ce Thseamna crearea oportunitatilor si instrumentelor de Tnvatare pentru angajati, si
vine si cu instrumente de evaluare a necesitatilor de comunicare ale factorilor interesati, precum Instrumentul de
cartografiere a factorilor interesati.

7. Cercetarea Rowland Fisher Lexon Consulting (RFLC): Abordarea Cadru

7.1

O evaluare a diferitor abordari in managementul schimbdrii a aratat cd programele implementate cu succes au
anumite caracteristici.

Principalele concepte si aplicarea practica

Evaluate in baza anumitor criterii, printre care rolul conducerii Tn procesul de schimbare si capacitatea echipelor
locale de a modela solutiile, programele de schimbare au fost incadrate Tn una din cele patru abordari: ‘directiva’,
’cadru’, ’emergentd’ si ‘auto-asamblare’ (,,fa-o singur”) (in engleza Directive, Framing, Emergent, Self-Assembly).

S-a constatat ca abordarea cadru intotdeauna aduce beneficiile asteptate ale schimbarii. Aceasta presupune ca liderii
si managerii creeaza ‘cadrul’ necesar pentru schimbare, si anume formuleaza viziunea, scopul, valorile si asteptdrile
privind rezultatele institutionale si individuale, nivelele de performantd si comportamentele si asigurd
disponibilitatea instrumentelor si oportunitatilor de dezvoltare a capacitatilor.

Tn schimb, abordarea directiva, in care conducatorii elaboreaza solutiile foarte detaliate la nivel central, iar echipele
locale le implementeaza fara a fi participat la elaborarea lor, si abordarea ‘Auto-asamblare’ in care echipele locale
urmeaza sa-si dezvolte propriile solutii fara indrumare, nu contribuie la atingerea tuturor beneficiilor asteptate.
Abordarea emergentd, Tn care conducerea coordoneazd Tmpdrtasirea si extinderea bunei practici, contribuie la
atingerea beneficiilor n situatii complexe.

Tn concluzie, este important ca conducatorii si managerii schimbérii:
. sd stabileasca si sa comunice cadrul in care angajatii vor dezvolta si implementa solutiile;

»  saevalueze capacitdtile institutiei si fortei de munca, sa asigure planificarea si dezvoltarea capacitatilor necesare
si s& punad la dispozitia personalului instrumentele necesare pentru a implementa schimbarea.

Asadar, programele nu trebuie neaparat sa tinda sa ofere o solutie deja gata si sa impuna implementarea acesteia
institutiei fara ca celei din urma sa i se ofere dreptul de alegere a modalitatii de adoptare sau adaptare a solutiei. Mai
degraba, succesul este asigurat de o implicare si participare locald/institutionala mai mare in procesul de elaborare,
dezvoltare si implementare a solutiei.

Tabelul 20: Tipurile de programe si gradul de succes dupa RFLC

Directiv Cadru Emergent Auto-asamblare
Gradul de « Niciodatd nu aduce e« TIntotdeauna aduce < Aduce rezultate in < Niciodatd nu aduce
succes rezultate rezultate situatii complexe rezultate
Principalele  « Determinat si « Scopul si directia, <« Identificarea » Schimbarea este
caracteristici  implementat la nivel viziunea si valorile solutiilor locale care determinatd la nivel
central sunt stabilite la nivel pot fi extinse/ local
central;  posibilitatea implementate
participarii in Functioneaza  in

elaborarea detaliilor la
nivel local

situatii complexe

Implicatiile e Activitatile e Conducerea e Profita la maxim < Echipele nu trebuie
pentru echipelor trebuie  stabileste directia de abordarile sa aibd libertatea sa
programele determinate la nivel (strategia/viziunea) si inovative dezvoltate actioneze fard
de central si atribuite sub asteptarile cu privire la prin  colaborare  si  coordonare,

schimbare forma unui sir de reusite (de ex., coordonare Tn cadrul colaborare si corelare
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Directiv Cadru Emergent Auto-asamblare

sarcini detaliate limitele domeniului de initiativei de cu scopul si directia
obligatorii interventie, schimbare generala

performanta, rezultate)

e pune la dispozitie

instrumente si initiaza

procese de dezvoltare

a capacitatilor si de

sprijinire a

comportamentelor)

7.2. Aplicare in contextul RM si includerea in Metodologie
Din cercetarea RFLC pot fi deduse cateva lectii generale, care sunt incluse in Metodologie.

Un factor important este cd conducdtorii joacd un rol esential in succesul programelor de schimbare, iar
caracteristicile conducatorilor de succes sunt:

e Conducatorii determina si comunica viziunea si cauza schimbarii, stabilesc asteptarile cu privire la performanta
institutiei si a angajatilor. Ei asigura ghidarea multilaterald sau stabilesc conditiile privind ce este acceptabil, de
ex., In cazul resurselor (comportamente, atitudini, convingeri, valori) si al rezultatelor (rezultate de
performantd). Totusi ei nu vin cu detaliile solutiilor dezvoltate in limitele acestor ghidaje, 1dsand echipele
locale sd dezvolte solutiile, dar nici nu-i lasa fara supraveghere.

« De asemenea, conducatorii evalueaza capacitatile institutiei si asigura dezvoltarea capacitatilor necesare pentru
a implementa schimbarea, si anume ei pun la dispozitie abilitatile, comportamentele, instrumentele,
metodologiile necesare pentru a fi aplicate n cadrul institutiei.

Principalele lectii pentru contextul RM includ:
e Furnizarea unei solutii complete care sa fie implementata de o institutie nu va aduce rezultatele dorite;

e Situatia in care o anumita solutie va fi dezvoltatd de o institutie cu propriile forte fara a fi indrumata sau
sprijinitd nu va avea succes;

* Viziunea si cauza schimbarii stau la baza planului de comunicare;
e Conducdtorii au un rol esential Tn comunicarea mesajelor catre angajati;

» Implicarea angajatilor Tn procesul de identificare a solutiilor, de ex., implicarea timpurie in program (analizata
n sectiunea privind asumarea schimbarii si n legdturd cu activitdtile de aliniere culturald) este importanta dacd
se doreste asumarea schimbarii de catre acestia.

8. Cercetarea Rowland Fisher Lexon Consulting (RFLC): Competente pentru schimbare

8.1. Principalele concepte si aplicarea practica

Cercetarea RFLC a identificat patru practici asociate cu conducatorii, care, aplicate cumulativ, sunt asociate cu
succesul programelor de schimbare.

* Margine si tensiune - creeaza perturbari, provoaca
» Container - echilibreaza perturbdrile prin viziune, valori

e Spatiu de transformare - legitimeaza provocarea, provoaca pe cei afectati de schimbare sa reactioneze;
conducatorii se implicd la nivel emotional, precum si la nivel de sarcini si creeaza mediul potrivit pentru
creativitate

» Factorul magnetic - ofera surse de fortd magnetica (viziunea stérii dorite), determina locul n jurul cdruia se
poate dezvolta o noud cultura

Ca si in cazul modelului lui Lewin ,,dezghetare-schimbare-reinghetare”, RFLC constatd ca pentru a realiza
schimbarea este nevoie de o perturbare sau provocare care sa-i faca pe participanti sa puna la Tndoiala statu-quoul.

Exact cum Lewin sugereaza cd institutiile se pregatesc pentru schimbare la etapa de ,,dezghetare”, RFLC descrie
necesitatea unui ,,Container” care sa echilibreze perturbarea si sd stabileasca limitele pentru ceea ce este permis.

In acest moment se deschide ,,spatiul de transformare” si organizatiei i se permite sa conteste statu-quoul si singura
sd determine necesitatea schimbarii.
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In final, RLFC sugereazi ci pentru ca organizatia si se schimbe si si adopte starea doriti este nevoie de ‘factorul
magnetic’. Acesta va contribui la constientizarea noilor modalitifi de operare in starea viitoare si a beneficiilor
pentru participantii la schimbare si se axeaza pe ce poate fi realizat.

RFLC observa ci existenta doar a ,,spatiului de transformare” in lipsa celorlalte aspecte este corelatd negativ cu
succesul.

8.2. Aplicarea in contextul RM si includerea in Metodologie

Atunci cand sunt comunicate de conducdtori pasionafi, viziunea si cauza schimbdrii pot aduce dupd sine
,-containerul” si ,,marginea si tensiunea”.

Componenta privind asumarea schimbdrii sugereazi incorporarea ,,spatiului de transformare” in evenimentele si
activititile de comunicare si implicare in care angajatii institutici contestd statu-quoul si au posibilitatea si
contribuie la elaborarea noilor solutii si la implementarea acestora. Activititile de aliniere culturald au scopul de a
determina participantii sd creeze scenarii ,,atractive” de viitor pentru institufia lor, sugerand actiunile necesare pentru
a dezvolta o culturd favorabila starii dorite.

Este important de mentionat ca ,,spafiul de transformare” este legitim si util si ci provocdrile, atit timp cét existi o
viziune comunicatd in mod clar, impreund cu beneficiile sau imbunétatirile din perspectiva personald, nu reprezintd
o amenintare, ci sunt mai degrabd un semn de implicare. Asadar, evitarea implicdrii timpurii in cadrul si intre
institutii pentru a evita obiectiile si pozitiile opuse nu intotdeauna este productivd. Pentru a internaliza schimbarea,
trebuie si existe posibilitatea ca oamenii sd o analizeze si sd o conteste. Ca si fie eficient, in acest proces trebuie si
existe un ,,container” (viziune, valori, asteptdri) si un ,,factor magnetic” (viziune, beneficii si cauza personalizatd a
schimbarii).

Anexa 6: Analiza principalelor documente i informatii existente in domeniul reformei administratiei publice
si al modernizirii centrate pe cetitean a serviciilor publice

1. Introducere

Acest document prezintd evolutia reformei administrafiei publice in a doua jumatate a secolului XX si inceputul
secolului XXI, descriind si comparand modelele de management public care au predominat in aceasta perioadd —
modelul traditional neoweberian, Noul Management Public (NMP) si modelele post-NMP. Documentul analizeazi,
de asemenea, factorii determinanti si consecintele reformei si, in special, ai modernizirii centrate pe cetdtean.

2. Modelul traditional al administratiei publice

Dupd incheierea celui de-al Doilea Rizboi Mondial incepand cu sfarsitul anilor 40° si pand in anii 70°, structura si
guvernanta institutiilor din sectorul public s-au bazat pe modelul neoweberian de birocrafie masinistd si management
stiintific care punea accent pe resurse si conformarea cu cadrul normativ si legislativ (Randma-Liiv, 2008).

Peters (2001) descrie acest ‘model traditional’ al administrafiei publice ca fiind intemeiat pe principii cum sunt
ierarhia si reguli; permanentd si stabilitate; serviciu public institutional; reglementare legislativi-normativa internd,
serviciu public apolitic si egalitatea resurselor din punctul de vedere al aplicarii reglementdrilor.

Pe plan intern, structurile tradifionale erau bazate pe sistemul de comanda si control pentru a asigura conformarea
angajatilor cu cadrul legislativ-normativ, avind un grad redus de discretie decizionald. De asemenea, se punca
accentul pe controlul asupra costurilor resurselor investite prin rafionarea serviciilor, de ex., prin timpii lungi de
livrare a serviciilor si prin transferul la maxim posibil al poverii costului, timpului si dovezii administrative asupra
cetitenilor.

Dickenson (2016) sustine cd modelul traditional care se axa mai degrabd pe ‘administrare publicd’ decit pe
‘managementul public’ era ineficient, consumand prea multe resurse ale tarii, cu institufii care serveau mai degraba
intereselor angajatilor in serviciul public decét celor ale cetdtenilor.

3. Aparitia Noului Management Public

‘Noul Management Public’ (NMP) a apdrut ca o alternativd pentru modelul traditional al administratiei publice la
sfarsitul anilor 80 ca o reactie la ineficientele observate ale celui din urmi (Randma-Liiv, 2008). NMP se refera la
managementul administratiei publice utilizind ideile, tehnicile si abordirile aparute in sectorul privat (Pollitt, 1995;
Hood, 1991), pornind de la ideea ci prin adoptarea unor tehnici din sectorul privat, guvernele puteau si reproducd
performanta din sectorul privat, de ex., prin imbundtatirea eficientei si eficacititii (Maesschalck, 2004).

O‘Flynn (2007) descrie trecerea la NMP ca o trecere de la modelul birocratic la unul postbirocratic, in care
aborddrile managementului stiintific de microcontrol ierarhic asupra segregirii si distribuirii activitatilor,
conformarii procedurale si asupra costurilor resurselor investite sunt inlocuite cu transferul mai multor drepturi de
decizie mai aproape de utilizatorul serviciului in incercarea de a rispunde mai bine necesititilor clientilor.

NMP pune accentul pe eficientizare pentru a optimiza produsele obtinute avind un anumit nivel de resurse alocate si
evidentiazi, pe de o parte, dreptul utilizatorilor de servicii de a fi satisfdcufi cu serviciile primite, iar, pe de altd
parte, obligatia prestatorilor de servicii publice de a raspunde necesitdtilor utilizatorilor de servicii.
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OCDE (1997, 2005) considera cd la aparitia NMP a contribuit cresterea presiunii fiscale asupra administratiei
publice, scaderea increderii in aceasta si, Tn unele cazuri, caracterul intruziv al administratiei publice. Printre primele
tari care au adoptat acest model au fost Regatul Unit, SUA, Australia si Noua Zeelanda.

Diferite tari au avut motive diferite de a introduce NMP. Unul dintre obiectivele importante ale Guvernului Thatcher
al Marii Britanii Tn anii 80’ era cresterea productivitatii economice prin aplicarea mai activa a metodelor din sectorul
privat in cel public si, mai general, a privatizarii, dereglementarii si liberalizdrii. Tn Noua Zeeland& prioritate era
reducerea costurilor. Australia avea scopul de a creste eficacitatea si eficienta prin reforme care tinteau spre
reducerea bugetelor cu un anumit procent stabilit pe an, n paralel cu obligatia de eficientizare a serviciilor. SUA sub
conducerea lui George H.W. Bush a avut scopul de a transforma guvernul in unul orientat pe rezultate si bazat pe
piatd (Breul, 2007).

Cejudo (2008) sustine ca spre mijlocul anilor 90" NMP a devenit o paradigma dominantd. Pand atunci fusese
adoptata de cateva tari si se bucura de sprijinul organizatiilor internationale, inclusiv a Bancii Mondiale.

3.1. Baza conceptuala a NMP

NMP consta dintr-o varietate de practici. Nu exista o baza conceptuald unica care ar sta la baza acestui model.
Totusi practicile acestuia se Tncadreaza in urmatoarele cadre teoretice:

. Managerialism

. Teoria alegerii publice

. Teoria agentiei

. Teoria costurilor de tranzactie

Dixon et al. (1998 : 164) sustin cd ,,managerialismul presupune ca managerii publici sd imbunatateasca eficienta,
sa reduca costurile Tmpovaratoare si sa imbunatateasca performanta intr-o situatie competitiva” prin:

. 0 autonomie manageriald sporitd Tn procesul decizional, sprijinitd de o utilizare mai activad a informatiilor
despre performantd;

. accent pe eficienta si eficacitate (inclusiv stabilirea obiectivelor, masurarea performantei) decéat pe proces si
echitate;

. promovarea utilizarii practicilor de management din sectorul privat;

. Tncercarea de a delega autoritatea in cadrul institutiilor;

. transferul raspunderii publice de la resurse siprocese la produse si rezultate;

. incurajarea concurentei interne.

Teoria alegerii publice presupune o alegere mai mare a furnizorilor, n special prin mecanismele de piatd, care
teoretic prin competitie garanteaza o mai buna eficientda si eficacitate operationalda. Teoreticienii alegerii publice
considera modelul traditional al administratiei publice drept sursa de ,,rent-seeking” pentru birocrati si politicieni
(Lane, 2000) (nota traducatorului: rent-seeking este un concept economic care descrie o situatie Tn care
un individ sau o firma are un anumit venit prin manipularea pietei).

Teoria agentiei ne vorbeste despre agenti cu competentele relevante care presteaza servicii Tn numele ministerelor
care au competente diferite. Aceasta teorie subliniazd faptul c& liniile de raportare trebuie clar definite pentru a
aborda problema relatiei agent-principal atunci cand organizatia care poarta responsabilitatea finala pentru serviciu
este Tndepartatd Tntr-o oarecare masura de procesul de prestare a serviciului.

Teoria costurilor de tranzactie sugereaza ca eficientizarea poate fi asiguratd cu ajutorul mecanismelor comerciale
formale de contractare care permit stabilirea si gestionarea relatiilor dintre organele si persoanele implicate in
sectorul public in mod diferit de mecanismele traditionale de coordonare si management ierarhic.

3.2. Principalele practici ale NMP

Perspectivele celor mai cunoscuti autori cu privire la principalele componente ale NMP sunt prezentate in Eroare!
Fara sursa de referinta..

Tabelul 21: Componentele NMP

Practicile comune Hood (1991) OECD (1995) Pollitt (1995) Gruening (2001)
Dezagregarea Dezagregare Descentralizare, Dezagregarea Descentralizare  si
organizatiilor astfel incat organizatiilor stiluri de
birocratice mari n prestatorul de birocratice in agentii management
organizatii mai mici servicii sa fie mai separate revizuite

aproape de punctul
de ~ livare  a Separarea politicului
serviciului, ceea ce de administratie
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Practicile comune

Abilitatea de a
raspunde
necesitatilor
clientilor

Flexibilitate

Introducerea
competitiei

Valoare pentru bani
(cost-eficienta)

Hood (1991)

Stiluri de
management specifice
sectorului privat

Competitie

Utilizarea cu grija a
resurselor

OECD (1995)

permite o reactie si
feedback mai rapid

Utilizarea modelelor
alternative de
prestare a serviciilor
(pentru prestare i
reglementare)

Atentie la rezultate

in ceea ce priveste
eficienta,
eficacitatea Si

calitatea serviciului

Pollitt (1995)

Calitatea serviciului,
stabilirea
standardelor Si
receptivitate fatd de
clienti

Separarea  prestarii
serviciilor de
procurare

Mecanisme si cvasi
mecanisme de piata

Reducerea

costurilor;
plafonarea

bugetelor;
transparenta n
alocarea resurselor

Gruening (2001)

Conceptul bazat pe
client (ghiseu unic,
managementul de
caz)

Separarea
de producere

prestarii

Competitie
Privatizare

Reducerea bugetelor

Performanta
financiara
Tmbunatatitd

Accentul pe Standarde si masuri Tinte si indicatori de  Auditul de
Produse, nu pe de performantd clare produs in performanta
Resurse managementul
erformantei <
P ! Masurarea
Controlul asupra performantei
Produselor
Motivarea Contracte pe termen, Stimulente personale
individuald remunerare Tn bazd
de performanta
Grad Tnalt de Management Necesitatea de a Planificare/
raspundere si profesional practic avea capacitati Management
transparentd strategice la nivelul strategic
Guvernului central

Raspundere  pentru

performanta
Autoritate  delegata Management Libertatea de a
la punctul de descentralizat gestiona Tn  mod
prestare a serviciului flexibil
Relatiile dintre practicile si teoriile sus-mentionate sunt marcate Tn Apendicele 1
Asadar, principalele caracteristici ale NMP sunt:
. Orientare pe client: Capacitatea de a reactiona la necesitatile clientilor prin dezagregarea organizatiilor

birocratice mari, cu transferul autoritdtii catre prestatorii de servicii descentralizati la punctul de livrare a serviciului
si pastrarea prerogativelor strategice, de elaborare a politicilor prin care se asigurd raspunderea prestatorilor de
servicii pentru performantele inregistrate;

. Managementul performantei orientat pe Produs si Rezultat: cea mai mare atentie se acorda produselor
si rezultatelor orientate economic la nivelele inferioare (nu pe resurse, proces), precum eficienta, eficacitatea,
calitatea si standardele serviciilor; implementarea unui cadru de performantd care s& masoare rezultatele astfel incat
s& fie posibild stimularea si recompensarea performantei (la nivel de organizatie si individual);

. Servicii flexibile, competitive si de calitate: Utilizarea diferitor modele de prestare a serviciilor, inclusiv
externalizarea, parteneriatele publice-private si permiterea diferitor institutii publice sa concureze intre ele prin
pietele interne.

3.3. Evaluarea criticd a NMP
Pe langd avantaje, NMP are si unele deficiente:
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. Orientarea spre cetdteni doar in calitatea lor de ,,clien{i” este unidimensionald si nu acoperd toatd amploarea
obligatiilor guvernamentale (Pollitt, 1990; Armstrong, 1998):

— Guvernul are responsabilitatea de a satisface necesitifile multidimensionale ale cetitenilor (de ex.,
economice, sociale, culturale, de mediu);

— Guvernul este responsabil de necesitdfile tuturor cetitenilor, nu doar a utilizatorilor serviciilor;

— Presiunea de a fi receptiv la necesititile utilizatorilor de servicii este in contradictie cu obligatiile de a purta
raspundere in fafa cetdtenilor prin reprezentantii alesi; democratia prin participare (reprezentativd) se ciocneste cu
democratia prin performanta (livrarea serviciilor);

. Orientarea spre produse are un caracter restrictiv, deoarece nu vorbeste despre impactul deplin al
activititilor guvernamentale;

- fmbunété;in’le sustenabile in rezultatele de la nivel inalt pe termen lung pentru cetiteni pot fi neglijate in
favoarea eficientei si calititii serviciilor pe termen scurt;

— Valorile traditionale de tratament echitabil prin aplicarea consecventd a proceselor operationale, garantate
prin asigurarea conformdrii cu mecanismele normative si legislative, pot fi subminate prin concentrarea pe
receptivitatea la necesitdtile clientilor;

. Transferul responsabilitdtii si mecanismelor de piatd poate duce la fragmentarea si pierderea autoritafii de
catre guvernul central si a controlului politic (Kaboolian, 1998; Maor, 1999):

— Aducerea autoritdtii decizionale mai aproape de punctul de livrare a serviciilor, agentificarea si utilizarea

mecanismelor de piata poate duce la fragmentarea si incoerenfa serviciilor si pierderea legiturii dintre prestatorii de
servicii si autoritdtile centrale.
Existd, de asemenea, ingrijordri ci introducerea NMP, care presupune dereglementare si transferul unui grad mai
mare de autonomie si putere decizionald citre persoane si autorititi descentralizate, in institufiile care anterior s-au
bazat pe patronaj si nepotism si erau susceptibile la coruptie ar putea duce la un grad sporit de ,,rent-seeking” si
coruptiec (Minogue, 2001; Ormond & Loffler, 2006, Randma-Liiv, 2008:8). Totusi Carter et al. (1992) sustin ca
astfel de situafii sunt rezultatul implementdrii necorespunzitoare sau incomplete a NMP, si nu o caracteristicd a
acestuia, deoarece NMP are mecanisme de raspundere si control care au scopul de a preveni astfel de probleme,
inclusiv cadre de performantd, si reguli cu privire la delegarea puterii decizionale.

4. Post-NMP
4.1. Rationamentul si principiile post-NMP

in primele doud decenii ale secolului XXI au apirut o multitudine de modele post-NMP pentru a elimina
deficientele NMP.

In timp ce unele caracteristici ale NMP sunt pistrate sau dezvoltate post-NMP, altele sunt revizuite. Ca si in cazul
NMP, modelele succesoare sunt multidimensionale. Post-NMP nu este un singur model.

Christensen si Laegreid (2011) scot in evidentd urm3toarele caracteristici generale ale modelelor post-NMP:

. Guvern unit/ intreg: In timp ce NMP promoveazi . retragerea” autorititii publice centrale si transferul
puterii decizionale citre prestatorii de servicii, post-NMP promoveazi ,.abordarea unui guvern unit” cu mai multd
capacitate si control din partea unei autoritdti de coordonare la nivel central, care in activitatea sa merge mai departe
de hotarele institutionale pentru a asigura coordonarea si complementaritatea procesului de prestare a serviciilor
printr-o retea de cooperare.

. Obiective: NMP tinde s3 prioritizeze eficienta, deservirea clientilor si cost-eficacitatea, in timp ce modelele
post-NMP tind sd incorporeze alte obiective care reflectd obligatiile multidimensionale mai largi ale guvernului fatd
de cetdfenii sdi, inclusiv incluziunea sociald, dezvoltarea capitalului uman, incredere si integritate, invatare si
adaptare. In timp ce in NMP prioritate au nivelele serviciilor si produsele economice, modelele post-NMP se axeaza
pe livrarea rezultatelor la nivel inalt si pe procesele participative de realizare a acestora.

. Participare: NMP promoveaza colectarea feedback-ului privind serviciile si standardele de servicii de la
utilizatori in capacitatea lor de clienti, in timp ce modelele post-NMP tind sd asigure participarea a cat mai multe
grupuri de factori interesati; democratizarea procesului de guvernare si o mai mare implicare a cetitenilor si
partenerilor prin participare in procesul de proiectare si prestare a serviciilor si feedback sunt metode caracteristice
post-NMP de a alinia cat mai mult activitatile ce tin de serviciile publice cu necesitdtile cetafeanului.

. Parteneri: In timp ce in modelul NMP eficientizarea poate fi determinati de introducerea concurentei din
sectorul privat in procesul de prestare a serviciilor prin sub-contractare, externalizare si privatizare, modelele post-
NMP scot in evidenta relatiile si colaborarea; serviciile pot fi prestate de parteneri, inclusiv organizatii private, non-
guvernamentale, obstesti si din sectorul public.

. Focalizare administrativd: In timp ce in NMP informatiile privind performanta sunt utilizate pentru a
creste raspunderea si transparenta administrativd, modelele post-NMP pun accent pe utilizarea informatiilor cu scop
de invitare, perfectionare si adaptare, recunoscand cd pe masurd ce se schimba contextele si apar noi cunostinte,
pentru a imbunititi performanta este nevoie de flexibilitate de adaptare.
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Aditional, Bao Guoxian, Wang si Larsen (2011) considera ca o trasatura importantd a modelelor post-NMP este
schimbarea accentului pe managementul bazat pe valoare, scopul caruia este de a maximiza valoarea pentru toti
cetdtenii, Tn special pentru grupurile vulnerabile, pe toate dimensiunile, inclusiv cea economica, sociald, de mediu.

4.2. Modelele post-NMP
Cele trei tipologii principale de modele post-NMP sunt:

. Managementul valorii publice - preocupat de maximizarea necesitdtilor colective multidimensionale ale
cetatenilor definite Tn urma procesului colaborativ de elaborare a politicilor;

. Guvernul unit/intreg - accentueaza necesitatea unei autoritdti centrale puternice care sd stabileasca
prioritatile si s coordoneze procesul de prestare a serviciilor pentru a echilibra diferite preferinte ale diferitor factori
interesati implicati in procesele participative;

. Noua guvernanta publica - pune accent pe utilizarea mecanismelor multisectoriale in care relatiile Tntre
partile implicate Tn prestarea serviciilor se bazeaza pe cooperare si coordonare.

Aceste trei tipologii sunt evaluate Tn Tabelul 22 prin compararea modelelor post-NMP cu NMP pe dimensiunile

institutionale.

Tabelul 22: Comparatia dintre NMP si modelele post-NMP

Dimensiune

General

Filosofia
dominanta

Definirea
interesului
public

Obiectivele
conceptuale

Managementul valorii
publice (adaptat dupa
Alford J, OFlynn J,
2009)

» Post-concurential

» Recunoaste ca
valoarea sociala
inerenta serviciilor

publice poate sa nu fie
abordatd Tn  mod

corespunzator prin
calculul eficientei
economice a pietelor
(Hefetz & Warner,
2004)

e Sunt exprimate

preferintele colective

* Valoarea publica
este  asiguratda prin
politici publice

elaborate Tn colaborare
de catre institutiile
politice,
guvernamentale si cele
obstesti si  cetdteni
(Moore, 1995)

e Corelarea

eficientei, eficacitatii
si  raspunderii  din
NMP  cu ,sufletul
administratiei publice
traditionale” (Bau,

Guvern unit (adaptat
dupa Pollitt, 2003)

Post-fragmentare
» Guvern coordonat

e Strategie
guvernamentala
holistica care se inspira
si din stiintele sociale,
nu doar din
dimensiunea economica

e Creeaza sinergii
pentru a face mai multe
agentii Si factori
interesati sa colaboreze
pentru a elimina
silozurile si a oferi
servicii integrate
(Pollitt, 2003)

» Echilibrarea
preferintelor  diferitor

grupuri prin abordari
participative

* Informarea

societatii, inclusiv a
cetatenilor si actorilor
privati organizati,

despre politica publica
Si participarea  Tn
procesul de elaborare a
acesteia

¢ Centralizare,

coordonare si control
pentru a  satisface
diferite necesitati ale

factorilor interesati prin
aliniere cu prioritatile

Noua guvernanta
publica (adaptat dupa
Dickenson, 2016)

» Post-guvern
» Guvernanta de retea

 Nu este nevoie ca
guvernul sa presteze
serviciile; existd multi
alti actori care
contribuie la prestarea
serviciilor publice si
sistemul de elaborare
a politicilor

» Neo-corporatist
(organizarea
procesului de prestare
a serviciilor de grupuri
care nu  neaparat
trebuie sa fie institutii
guvernamentale)

» Preferintele Si
necesitdtile

multidimensionale ale
diferitor grupuri pot fi
satisfadcute cu ajutorul
diferitor mecanisme
receptive de acordare
a serviciilor

» Satisfacerea

necesitadtilor diferitor
grupuri Si actori
printr-o retea

receptivd si adaptiva
de prestatori de

NMP

» Post-birocratic
e Guvern competitiv

» Necesitatile
clientilor si eficienta si
eficacitatea
institutionala

e Preferintele

individuale sunt
agregate

» Necesitatile
clientilor sunt
satisfacute prin

gruparea si includerea
propunerilor
individuale cu privire la
mbundtatirea
serviciilor

* Prestatori de servicii
eficienti
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Dimensiune

Atentia
conducerii

Obiectivele
de

performanta

Sistemul
preferat
livrare

Mecanisme
de

de

Managementul valorii
publice (adaptat dupa
Alford J, OFlynn J,
2009)

Wang si Larson (2011)

e Adoptarea unei
aborddri  adaptabile,
bazate pe  Tnvdtare
care sprijind un proces
iterativ de elaborare a
politicilor pentru
ciclurile de prestare a
serviciilor (Stoker,
2006)

* Valoarea este
asigurata prin focusare
- 1n sus pentru
legitimitate si sprijin
- spre exterior -
valoare pentru cetateni
- In jos spre
managementul
institutiilor ~ (Moore,
1995, adaptat dupa
Kennedy School)

e Obiective multiple
de masurare si
management al
performantei, inclusiv
produsele, satisfactia,
rezultatele, Tncredere
si legitimitate

¢ Mecanisme de
livrare multiple din
diferite sectoare

« Adoptarea unei

abordari  relationale
deschise in domeniul
achizitiilor

* Respingerea
abordarii unice pentru
toate la contractare si
n achizitii

¢ Mecanisme
multiple

Guvern unit (adaptat
dupa Pollitt, 2003)

stabilite la nivel central

e Deciziile Tn directie
descendenta pe scara
ierarhica trebuie sa fie

ancorate clar la nivel
central, transmitand
mesajul unui control
central pentru a

echilibra autonomia

e Varietatea sporita a

necesitatilor este
satisfacuta prin
standardizare,

competente holistice
dezvoltate; serviciile
trebuie sa fie mai

uniforme intre sectoare
si s& aibd prioritati mai
clare; obiectivele si
tintele  standard  de
performanta sunt
stabilite la nivel central,
la fiecare prioritate
contribuind mai multe
agentii

e Activitatile pot
cuprinde oricare sau
toate nivelele
guvernului, pot implica

grupuri din afara
guvernului

e Utilizarea
parteneriatelor Si
retelelor publice-
private, organizatiilor
non-profit Si
forumurilor Si

sondajelor utilizatorilor

* Ré&spundere in fata
autoritatii centrale n

Noua guvernantd
publicd (adaptat dupd
Dickenson, 2016)

servicii
interdependenti bazata
pe relatii de Tnalta
incredere

» Managementul
retelelor si relatiilor

 Satisfacerea
necesitatilor
multidimensionale ale
cetatenilor, ai
reprezentantilor
acestora si retelei de
agenti interdependenti

» Atingerea
»valorilor”, precum si
asigurarea valorii
inseamna ca exista
asteptari privind
principiile

standardelor acceptate
de comportament, de
ex. incluziunea socialda

e Guvernanta inter-
organizationala Si
grupuri neo-
corporatiste de

furnizori preferati cu

relatii si
interdependente
continue

e Estomparea liniilor
separatoare ntre
cetdteni si  agentii

prestatori de servicii

* Prin
contracte

incredere i
relationale

NMP

e Externa pe nivelele
si calitatea serviciilor

e Interna pe
eficacitatea si eficientd
institutionala

* Resursele Si
produsele sunt
gestionate ntr-o

manierd cost-eficientd
si astfel Tncat sa asigure
receptivitate fatd de
clienti

e Sectorul privat prin
externalizarea
serviciilor sau agentii

de  servicii  publice
independente
* Raspundere n

directie ascendenta prin
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Dimensiune

Managementul valorii
publice (adaptat dupa

Alford J, OFlynn J,

raspundere

2009)
- Clientii Tn calitate de baza
utilizatori ai performantd

serviciilor, platitori de
impozite in calitate de
finantatori si cetdteni

calitate de
supraveghetori ai bugetar
guvernului

Guvern unit
dupa Pollitt, 2003)

cadrelor

incorporeaza prioritatile
stabilite la nivel central

e Legatura intre cadrul
de performanta si cadrul

Noua guvernantd NMP

publicd (adaptat dupd

Dickenson, 2016)

care merg dincolo de contracte de
simple tranzactii, care performantd si  spre
sunt bazate pe exterior prin

parteneriat si creeaza
un cadru corect si
flexibil Tn comparatie
cu acordurile Tncheiate
dupd ,buchea legii”
care reflecta un nivel
redus de Tncredere

mecanismele de piata

Din punct de vedere practic, formele hibride prevaleaza (Dickenson, 2016), combinand componente ale mai multor
modele post-NMP. Mai mult decat atat, deseori nu exista o distinctie clara intre NMP si modelele post-NMP. Post-
NMP incorporeaza si dezvolta conceptele si practicile NMP.
Apendicele 2 prezintd pe scurt cateva reforme institutionale care definesc relatia Tntre sectorul public si cetateni Tn
NMP si modelele post-NMP. Se poate intdmpla ca Tn practicd, la nivel institutional, reformele NMP si post-NMP sa
acopere aceeasi zona. Uneori, farda a cunoaste contextul mai larg al reformei, este dificil de spus daca aceasta face
parte din NMP sau post-NMP.

Apendicele 3 analizeaza implicatiile practice ale adoptarii reformelor NMP si post-NMP in tarile postcomuniste in

tranzitie.

5. Impactul reformelor asupra interactiunii dintre autoritatile publice si cetateni

Modernizarea centratd pe cetdtean are consecinte importante pentru relatia dintre autoritatile publice si cetateni.
Implicatiile celor trei modele analizate Tn sectiunile anterioare care sunt relevante pentru cetdtean sunt prezentate
succintTn Eroare! Fara sursd de referinta..

Tabelul 23: Impactul modelelor asupra cetétenilor

Categorie
Abordarea fatd

de cetatean

Povara asupra
cetdtenilor

Relatia cu
cetatenii

Rolul
cetdteanului

Administratia publica
traditionald (neoweberiana)

» autoritard; cetdteanul va
beneficia de serviciu daca poate
demonstra ca indeplineste toate
conditiile legislativ-normative

« Tnaltd T™n mod deliberat:
transferul  poverii  dovezii
administrative sijuridice asupra
cetdtenilor pentru a rationa
serviciile, reduce costurile si
consolida autoritatea.

e Paternalistd si autoritara:
cetateanul face ce T1i cere
autoritatea publica n
conformitate cu diferite
reglementari si conditii

e Cetdteanul trebuie sa obtina
0 copie cu lista conditiilor
pentru obtinerea serviciului si
sd le indeplineasca

NMP
e Cultura deservirii;
satisfacerea necesitatilor
clientilor

¢ Minima 1in functie de
constrangerile  ce tin de
resursele necesare: facilitarea
accesului la servicii astfel Tncat
pentru un anumit nivel de
resurse sa se obtind rezultatul
maxim; reducerea Tn fiecare an
a costurilor resurselor ca
rezultat al eficientizarii

e Tranzactionald:

interactiunile  cetatenilor cu
guvernul sunt tranzactii
separate - un grad limitat de
comunicare internd Tn sau Tntre
departamente despre un anumit
client sau tranzactie

¢ Client: clientul poate
exprima gradul de satisfactie cu
serviciul, informatii care sunt
utilizate pentru Tmbunatatirea

Tmbundtatirea

Post-NMP

rezultate;
rezultatelor
pentru

e Orientat pe

multidimensionale
cetateni

e Minima; procesele
eficiente, mecanismele IT si
de coordonare interna permit
acordarea unor servicii integre
pentru cetdteni si evitarea
contactelor  repetate sau
inutile; complexitatea internd
rezultd in simplitatea externa
pentru cetateni

» Bazat pe relatie: autoritatile
publice ,ajung sa cunoascad”
cetateanul in timp Tn urma
multiplelor interactiuni; ei
construiesc relatii pe termen
lung cu cetatenii si pot
anticipa necesitatile acestora

» Participant: Cetdteanul are
dreptul si probabil si datoria
civichk de a participa in
procesul de proiectare,
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Categorie

De

cetateni
preocupata
autoritatea
publica

care
este

Administratia publicd
traditionald (neoweberiand)

e Publicul larg: mentinerea
relatiei de  putere  intre
autoritatile publice si publicul
larg si limitarea accesului la
servicii pentru a minimiza
costurile

NMP

serviciului

e Utilizatorii serviciilor:
prestarea serviciilor de calitate
si  cost-eficiente, fard ca
guvernul s& devind expansiv si
intruziv

Post-NMP

dezvoltare si Tmbunatatire a
serviciilor

e Toti cetatenii: segmentati

in diferite moduri pentru a

reflecta necesitdtile pe mai
multe dimensiuni (de ex.
economic, social, justitie)

Se poate observa ca intr-o oarecare masura modelele post-NMP si NMP se suprapun, Tn special Tn ceea ce priveste
utilizarea mecanismelor din sectorul privat pentru eficientizarea si imbunatatirea serviciilor. Principala diferenta este
ca Tn timp ce acest aspect este fundamental in NMP, Tn cazul modelelor post-NMP, desi este o caracteristica
proeminentd, acest aspect face parte dintr-un sistem mai adaptiv, participativ si multidimensional. Atat NMP, cét si
post-NMP sunt total diferite de modelul traditional al administratiei publice.

Apendicele 1: Practicile caracteristice principalelor concepte ale NMP (adaptate dupa Gernod Grueing

(2001:8)
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Administratia
publica
neoclasica

Administratia
publica clasica

Reduceri Y Y
bugetare

Privatizare

Separarea
prestatorului  de
producator

Contractare

Taxele colectate
de la utilizatori

Conceptul bazat
pe client (pe
satisfacerea
necesitatilor
clientului)

Concurenta
Flexibilitate  Tn
management

Separarea Y Y
politicilor de
administrare

Raspundere Y Y
pentru
performanta

Descentralizare Y Y

Masurarea Y Y
performantei

Auditul Y Y
performantei

Planificare Y
strategica si
management

Stilul de Y
management

Managementul
personalului

Limitarea
cheltuielilor
juridice

Reglementare
Tmbunatatita

Managerialism

Teoria
alegerii
publice

Y

Teoria Teoria

agentiei costurilor de
tranzactie

Y Y
Y

Y

Y Y

Y

Y

Y
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L . Administratia Teoria Teoria Teoria
Administratia - - . - -
-~ .. publicd Managerialism alegerii agentiei costurilor de
publica clasica . - .
neoclasica publice tranzactie
Analiza Si Y Y
evaluarea
performantei

Apendicele 2: Consecintele reformelor centrate pe cetdtean in sectorul public la nivel institutional

Categorie

NMP

Rolul autoritatilor publice si al cetatenilor si relatia dintre acestia

Rolul autoritatii
guvernamentale
centrale

Relatia dintre
Autoritatea
Guvernamentald
Centrald Si
minister/prestatorul

de servicii

Relatia dintre
minister si
prestatorii de
servicii

» Deleaga elaborarea planurilor strategice
institutiilor

e Deleaga elaborarea modelului
institutional de prestare a serviciilor
prestatorului de servicii

e Nu controleaza  obiectivele  sau

rezultatele din cadrele de performanta
institutionala

e Monitorizarea ministeriald a procesului
de prestare a serviciilor poate fi limitata
deoarece prioritatea principala pentru
minister este elaborarea politicilor

Reforma institutionald

Cadrul de
performanta
Elaborarea
modelului de
prestare a
serviciilor

o Elaborat de catre
independent

institutii Tn  mod

e Accentul in special pe indicatorii de
produs si rezultate de la nivel inferior,
precum costul, eficienta, eficacitatea si
calitatea serviciului

- Proiectarea se bazeazda pe solutiile
standard preluate din sectorul privat si
dezvoltate de conducerea de varf cu
participarea expertilor externi si includ
- Delegarea prerogativelor decizionale
unitatilor si echipelor care interactioneaza
direct cu clientii combinata cu mai multa
raspundere asiguratd prin cadrul de
performanta

Reforme institutionale post-NMP

» Rol puternic de coordonare
» Stabileste prioritatile guvernamentale carora
li se aliniaza toate institutiile

e Planurile strategice institutionale reflecta
prioritatile guvernului care sunt comune pentru
Tntreaga administratie publica

» Stabileste rezultatele si tintele pentru intreaga
administratie publica si stabileste care institutii si
la care obiective contribuie

 Institutiile incorporeaza rezultatele si tintele

stabilite la nivel central Tn cadrul lor de
performanta
o Diferite forme de relatii si de retele

- in unele cazuri ministerul are autoritate directd
asupra institutiei care ofera  servicii
- 1n alte cazuri ministerul se ocupa doar de
politici, iar serviciile sunt prestate printr-o retea
de  organizatii  publice, private, non-
guvernamentale, obstesti si civice, responsabil de
gestionarea relatiilor fiind fie ministerul, fie
principalul prestator de servicii

e Indicatorii se Tincadreaza 1in prioritatile
stabilite de o autoritate guvernamentald centrald
- Institutiile monitorizeaza indicatorii care i-au
fost atribuiti de la centru, astfel contribuind la
realizarea obiectivului comun pentru intregul
guvern”

 Indicatorii sunt corelati cu rezultatele de nivel
Tnalt pentru cetdteni

» Complexitatea retelei de prestare a serviciilor
este ascunsd de ochii clientilor  prin
implementarea unei strategii de management
integrat al canalelor de prestare a serviciilor Tn
cadrul guvernului Tn conformitate cu principiile
unui guvern unit

e Noua guvernanta publicd promoveaza
livrarea serviciilor in baza de retea, rdspunderea
pentru acestea purtdnd-o cel mai potrivit
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Categorie

Managementul
canalelor
prestare
serviciilor

Structura
organizationalg;
Front Oficiu

Structura
organizationala;
Back Office

Automatizare

Resurse umane

de
a

NMP

» Disponibilitatea multiplelor canale de
prestare a serviciilor pentru cetateni (de
ex., fatd Tn fatd, centrele de contact, online,
intermediari)

» Strategiile de management al canalelor
de prestare a serviciilor au scopul de a
incuraja migrarea cetatenilor la cea mai
potrivitd optiune pentru a raspunde
necesitatilor cetdtenilor Tn privinta calitatii
serviciilor, maximizadnd in acelasi timp
eficienta (de ex., utilizarea serviciilor
electronice si a centrelor de contact,
eliminarea contactului fara valoare)

e Ghisee unice la nivel de departament
- Echipe front-oficiu cu angajati multi-
calificati sau echipe  multi-calificate
capabile sa gestioneze multiple solicitari si
operatiuni simple
- Accent pe deservirea clientilor
- Multiple locatii pentru a facilita accesul
- Echipe sau persoane pot acoperi mai
multe produse
- Automatizarea furnizeaza institutiei date
cu privire la clienti si istoria operatiunilor

e EXxistd un centru de contact pentru a
acoperi majoritatea tipurilor de solicitari si
produse pentru un anumit departament

guvernamental
- Nivelul 1 gestioneaza solicitdrile simple
pentru mai multe produse

- Nivelele 2 si 3 se ocupa de solicitdrile
mai complexe cu ajutorul angajatilor mai
specializati

e Unitati
economii
central

- Echipe organizate pe produs pentru
asigurarea eficientei
- Procese standardizate

- Automatizarea (de ex. tehnologia de
scanare) imbunatéteste eficienta

de procesare mari
de scara amplasate

pentru
la nivel

o Sistemele IT pastreaza informatii
- despre tranzactii
- despre clienti
- limitate la o anumitd institutie

- bazate pe date (capacitate analitica
limitatd)

» Contracte individuale

» Managementul performantelor

Reforme institutionale post-NMP

prestator de servicii din sectorul public, privat
sau asociativ prin contracte axate mai degraba pe
relatii, decat pe tranzactii

« Guvernare unitd bazata pe principiile "servicii
pentru clienti” ale modelului NMP si aplicate Tn
toate institutiile guvernamentale
- Interfata cu clientul la nivel guvernamental
Tnlocuieste paginile web separate ale institutiilor;
0 pagind web guvernamentald unicd cu link-uri si
indicatori la subiectele specifice
institutiei/sectorului  si  detaliile de contact
- Ghiseele unice cu interactiune fizicd acopera
mai multe institutii
- Centre mari de contact se ocupa de diferite
subiecte specifice diferitor institutii, ceea ce duce
la cost-eficientd si o mai mare receptivitate
- Centre mari de procesare back-oficiu preiau
sarcinile mai multor institutii pentru a creste
economiile de scard

» ,,Externalizarea” serviciilor organizatiilor
private si non-profit merge dincolo de unitdtile
»secundare” ale organizatiei acoperind toate
activitatile ce nu tin de elaborarea politicilor,
precum:

- Centrele de contact

- Prestatorii de servicii front-oficiu

- ,Fabricile” de procesare back-oficiu

e Trecerea de la perspectiva de ,,externalizare”
la cea de ,,parteneriat” abiliteazd organizatii
ntregi care suntintreprinderi sociale private sau
pseudo-private autonome, inclusiv:

- Inchisori

- Spitale

- Scoli si universitati

- Securitate privata

- Muzee culturale

- Institute de cercetare

* Automatizarea ofera:
- lIstoricul comprehensiv al interactiunilor n
cadrul guvernului (nu doar fintr-o singura
autoritate)

- la nivelul prestatorului de servicii (de ex.,
interactiunile cu organizatii private sau ONG-uri

autorizate sa  Tmpartaseasca informatii)
- abilitatea de a identifica si evalua riscurile (de
ex., la plata taxelor )

- Abilitatea de a oferi servicii pro-activ (de ex.,
medicale, pensie, prin analiza ,,etapelor vietii”)

* Noua guvernantd publicd prevede recrutarea
pentru
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Categorie

NMP

individuale (bazat pe competente sau
corelat cu managementul prin obiective)

» Evaluarea performantelor Tn bazd de
merit care prevede cresteri salariale, prime
si promovare Tn functie de performanta

e Recrutare si promovare obiectiva
bazatd pe merite legatd de competentele
dorite

Reforme institutionale post-NMP

- un sir de abilitati mai ‘sociale’ si relationale,
cum este abilitatea de a comunica eficient, de a
colabora, abilitdti de analiza criticd a diferitor
tipuri de informatii, abilitdti de coproducere si
educatie internationald
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Apendicele 3: Impactul reformelor centrate pe cetiatean in tirile din Europa Centrali si de Est (ECE)

Deoarece punctul de pornire al reformelor centrate pe cetifean in tirile ECE dup3 inlocuirea guvernelor comuniste
cu sistemele democratice multipartite la sfarsitul anilor 80 si in anii 90” este destul de diferit fata de cel din alte tari,
cercetarea s-a axat pe impactul acestor reforme.

Randma-Liiv (2008) considera ci existi citeva motive pentru care adoptarca NMP ar fi mai atractiva pentru astfel
de tari decat sistemul neoweberian de ,.comandi si control”. In primul rAnd, NMP promoveazi trecerea de la o
administratie mare, excesiv de intruziva, la una mai mica, dar mai eficientd, in care drepturile cetdteanului sunt pe
primul plan. In al doilea rind, NMP adopti practicile sectorului privat, inclusiv privatizarea si dereglementarea, si
permiterea actorilor nestatali s aiba un cuvant de spus si chiar s presteze servicii publice. in al treilea rind, NMP
reprezintd trecerea de la formalizarea excesiva a sistemului comunist la dereglementare si liberalizare.

in acelasi timp, s-au constatat si unele probleme cu care se confruntd tirile ECE. Dunn si Miller (2007: 350)
sugereaza cd ,,NMP nu asigurd un stat puternic care si poatd gestiona multiplele provociri interne si externe cu care
se confruntd noile state independente, inclusiv administratiile publice afectate de conflicte etnice interne, sistemele
hiperpluraliste, sistemele slabe de reglementare in domeniul economic, sdnatitii si de mediu”. Ei sustin ca statele
postcomuniste ar putea sd nu fie suficient de puternice pentru a construi institutii noi de la zero in contextul unei
economii slabe si a framantarilor politice.

Argumentul ci in tarile in tranzitie este nevoie de mai multd reglementare decét oferd NMP, pentru cd pentru crearea
conditiilor pentru dezvoltarea institufiilor sunt necesare mai multe reguli, inclusiv eliminarea nepotismului, este
promovat de Peters (2001:176), care sugereazi ci gradul inalt de autonomie acordat functiilor responsabile de
resursele umane ar putea avea o influentd negativd acolo unde sistemele institutionale si legislative de control si
echilibru nu sunt dezvoltate pe deplin. La fel si Randma-Liiv considera cd, desi crearea unui stat puternic si intruziv
nu este recomandabild datd fiind experienta anterioard, ,.este foarte discutabil dacd este posibil de construit un
management public descentralizat si dereglementat, care prevede ,,13sarea managerilor si gestioneze™, in contextul
culturii administrative si eticii functionarilor publici in mediile postcomuniste” (2008: 5).

Mecanismele de rdspundere si control in NMP si modelele post-NMP urmadresc sd impiedice managerii sd actioneze
fara supraveghere in propriul lor interes si sunt esentiale. Printre exemple sunt:

. Autoritafile guvernului central care coordoneaza politicile, monitorizeazd implementarea acestora si cer
socoteald altor autoritati publice;

. Institutiile de elaborare a politicilor 1a nivel central (ministerele) care elaboreaza politici si monitorizeaza
implementarea acestora, cerand socoteald prestatorilor de servicii;

. Planificarea strategicd la nivel institufional care stabileste cadrul pentru ceea ce institutia intentioneaza si
realizeze si pentru care acesteia i se cere socoteald din partea conducerii institutiei, organele de guvernantd si
ministerele fondatoare;

. Cadrele de performanti care faciliteaza transparenta si rispunderea publicd, politica si de management;

. Guvernanta institutionald in care organele (consiliile, comitetele si sub-comitetele, echipele de conducere)
au o autoritate clard si vizibilitate a performantei;

. Structura organizationald si organizarea muncii care permit delegarea unor imputerniciri si mentinerea
altora: segregarea atributiilor care separd actiuneca de aprobarea acesteia; delegarea autorititii in care drepturile
decizionale, de ex. cu privire la limitele de cheltuieli in procurdri, sunt clar previzute pentru fiecare pozitie;

. Crearea functiilor si proceselor pentru asigurarea transparentei si rispunderii in asa mod Incit accentul sa
fie pe valoarea adaugatd pozitiva, dar nu pe greseli: managementul calitdtii; managementul performantei; auditul
performantei.

Noile tipuri de relatii intre organe care inlocuiesc structurile ,,de comanda si control” invechite si care pot imbunitéti
coordonarea: contracte comerciale in care sunt stipulate conditiile de performantd in mecanismele de externalizare;
contracte relationale pe termen lung in care accentul se pune nu pe operatiunile care trebuie efectuate, ci pe
rezultatele care pot fi verificate.
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