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1. Ceeste,sistemul”, de fapt

In conversatiile de zi cu zi, ,sistemul” apare aproape ca o entitate
misterioasi, omniprezentd si omnipotentd. Pare o fortd invizibild care de-
cide destine, blocheazi idei si controleazi oportunititi. Oamenii vorbesc
despre ,sistem” ca si cum ar fi o persoani:

«  Sistemul face sau nu face (,nu se face dom’le!”);
+  Sistemul vrea sau nu vrea (,,nu se vrea!”);

« Sistemul nu te lasi sau te lasi;

« Sistemul te blocheazi;

«  Sistemul lucreazi.

Ani la rind am vorbit si eu la fel. Pind cind am realizat ci problema
nu este existenta sistemului, ci felul in care ni-1 imaginim.

Sistemul nu este o conspiratie. Aceasta este prima si cea mai con-
sistentd lectie. Nu existd o cameri secretd in care citiva oameni decid totul.
Nu existd un plan unic, coerent si coordonat. Nu existd un centru de co-
mandi care controleazi fiecare institutie si fiecare decizie.

Realitatea este mult mai banali. Sistemul este, pe de o parte, suma
institutiilor publice si a oamenilor care le compun, iar pe de altd parte este
suma regulilor nescrise dupd care oamenii invati si supravietuiascd in in-
teriorul acestor institutii.

Institutiile functioneazi dupi legi, regulamente, proceduri. Toa-
te acestea sunt vizibile, publice si, in mare parte, bine intentionate. Dar
ele nu sunt suficiente pentru a explica cum functioneazi lucrurile in re-
alitate. Intre regulile scrise si realitate existi un spatiu invizibil. In acel
spatiu apar obiceiuri, reflexe, compromisuri, relatii personale, temeri,
forme de adaptare si structuri informale. Acest spatiu invizibil este ceea
ce numim, de fapt, ,sistem”.

»Oistemul” poate fi vizut drept suma micilor decizii zilnice luate de
mii de oameni care incearci s isi facd treaba sau si o evite, si isi protejeze
pozitia, si reduci riscurile si sd traverseze incertitudinea. Nu este un meca-
nism malign, ci unul de supravietuire.

Una dintre cele mai mari surprize a fost si descopir cat de mult

conteazd frica in functionarea institutiilor publice:



*  Frica de greseals;

*  Frica de a fi controlati;

*  Frica de mass-media;

*  Frica de superiorii ierarhici sau fati de sefii de partid;

*  Frica de schimbarea politici;

*  Frica fatd de reguli;

*  Frica de a lua o decizie care ar putea deveni, peste ani, o problemi;
*  Frica fatd de cetiteni (,petenti”, ,contribuabili” sau ,beneficiari”).

Intr-un astfel de mediu, decizia rationali nu este intotdeauna deci-
zia optimi. Este, de cele mai multe ori, decizia cea mai siguri, confortabila.
Asa se explicd de ce multe institutii preferd si nu decidi (si nu facd nimic)
decat sd decidi gresit. Preferi si nu facd lucruri decit si le faci atunci cind
existd un minim risc. Se spune ci ,cine nu munceste, nu greseste”.

Din acest motiv, procedurile devin din ce in ce mai complicate,
pentru ci sunt considerate forme de apirare, iar responsabilitatea este
impirtitd in c4t mai multe etape. Toate acestea apar nu pentru cd oame-
nii nu vor si rezolve probleme, ci pentru ci riscul personal este perceput
ca fiind prea mare.

»oistemul” nu este construit pentru vitezi, ci pentru stabilitate.
In mediul privat, viteza este un avantaj competitiv. In administratie,
viteza poate deveni un risc. O decizie rapidi poate fi interpretati mai
tarziu ca o decizie insuficient fundamentati. Prin urmare, apare o con-
tradictie: cetitenii cer rapiditate, iar institutiile sunt construite pentru
prudenti. Intre aceste doui asteptdri apare tensiunea permanenti din-
tre societate i administratie.

Un alt element esential este echilibrul. In interiorul institutiilor,
rareori existd solutii perfecte. Existd solutii acceptabile. Deciziile sunt,
in multe cazuri, rezultatul unor compromisuri intre interese, presiuni si
resurse limitate. Din exterior, aceste compromisuri par semne de sli-
biciune. Din interior, ele sunt mecanisme de supravietuire. Intelegerea
acestui lucru schimbi complet perspectiva. Nu mai vezi institutiile ca
pe niste entititi incompetente sau odioase. Le vezi ca pe niste organi-
zatii complexe, populate de oameni imperfecti, care incearci si reziste
intr-un mediu dificil.
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Nu inseamni ci problemele dispar, nu inseamni ci disfunctionali-
titile devin acceptabile. Inseamni doar ci intelegi mai bine de ce schimba-
rea este atit de dificild. Schimbarea nu presupune doar modificarea legilor
sau reducerea numirului de posturi, ci presupune modificarea reflexelor, a
obiceiurilor si a regulilor nescrise. Iar acestea se schimba mult mai greu.

Sistemul nu este o entitate care trebuie invinsi. Este un mecanism
care trebuie inteles. Iar intelegerea, cunoasterea lui in detaliu reprezintid
primul pas citre orice formi reald de schimbare.

DE AUR:
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2. Cine sunt oamenii sistemului

In interiorul sistemului politico-administrativ coexistd doud mari
categorii de oameni: cei care ocupd vremelnic o functie de demnitate sau
de autoritate publici si cei care ocupi functii publice sau contractuale prin
concurs, pe perioadd nedeterminati.

Prima categorie este formati din demnitari — persoane care ajung
in functii ca urmare a unui proces politic sau electoral si care isi exercitd
mandatul pentru o perioadi limitati de timp. Eivin cu proprule priorititi,
cu propriul stil de leadership si, uneori, cu propriile echipe. In mod firesc,
mandatul lor este legat de ciclul politic si de vointa electoratului sau de
deciziile partidelor care ii propun ori ii sustin.

A doua categorie este reprezentati de aparatul administrativ — func-
tionarii publici si personalul contractual care asiguri continuitatea institu-
tiei. Acestia riman in institutii indiferent de schimbirile politice (asa ar
trebui), cunosc procedurile, pistreazi memoria organizationald si mentin
functionarea serviciilor publice chiar si atunci cdnd conducerea se schimba.

Intre aceste doud lumi existd adesea o relatie complexi, tensionati.
Demnitarii au nevoie de aparatul administrativ pentru a-si implementa
programul politic si pentru a transforma promisiunile electorale in politici
publice concrete. In acelasi timp, functionarii trebuie si se adapteze per-
manent noilor priorititi politice, pastrind insi cadrul legal si stabilitatea
institutionali. Din aceasti interactiune se nasc atit momente de colaborare
eficient, cét si situatii de neincredere sau conflict, generate de diferentele
de perspectivi dintre logica politici si logica administrativa.

Pe langi aceste doui categorii relativ bine definite, sistemul a ge-
nerat in timp §i o a treia categorie — a traseistilor politico-administrativi.
Sunt acei actori care reusesc si circule intre cele doud lumi, trecind peri-
odic de la functii politice la pozitii administrative si invers. Unii ajung in
administratie dupi ce au ocupat functii politice, folosindu-se de experienta
si de relatiile acumulate pentru a obtine posturi stabile. Altii pornesc din
administratie i, profitind de conjuncturi politice sau de relatii de partid,
ajung temporar in pozitii de demnitate publicd. Dupa incheierea manda-



21

tului politic, revin adesea in aparatul administrativ, intr-un post sigur, de
unde pot relua ciclul atunci cand apare o noud oportunitate.

Aceasti categorie hibridi reflecta flexibilitatea si, citeodatd, am-
biguitatea sistemului politico-administrativ. Pe de o parte, poate con-
tribui la transferul de experientd intre sfera politicd si cea adminis-
trativi. Pe de altd parte, poate alimenta perceptia ¢ granitele dintre
administratie si politici sunt mai putin delimitate decit ar trebui si
fie. In practici, traseistii politico-administrativi devin adesea personaje
bine conectate in sistem, cunosc regulile formale, informale si stiu si se
adapteze printre schimbirile de putere, reusind si isi pistreze pozitia
sau influenta indiferent de contextul politic.
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STATI PUTIN,
MAI TRAG UN CLIP
DESPRE REFORMA!
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2.1. Demnitarii

Demnitarii sunt persoane care exerciti functii de demnitate publici
in temeiul unui mandat, potrivit cadrului legal (Codul administrativ, art.
5). Unii sunt alesi direct de cetiteni, precum presedintele tarii, primarul
sau presedintele consiliului judetean. Altii sunt alesi indirect, precum
viceprimarul, din rindul consilierilor locali.

Alesii locali, adici primarul, viceprimarul, consilierii locali, pre-
sedintele consiliului judetean, vicepresedintii consiliului judetean si
consilierii judeteni, in exercitarea mandatului lor, indeplinesc o functie
de autoritate publici.

Sunt demnititi publice care se ocupd prin numire — ministru,
secretar de stat, subsecretar de stat, consilier de stat si altele asimilate
acestor functii.

In general, institutiile publice sunt conduse de demnitari (minis-
tru, presedinte de agentie, primar) ajutati de alti demnitari de rang mai
mic (secretar de stat, viceprimar). Acestia ocupi functiile ca rezultat al
procesului democratic al alegerilor si, in cea mai mare parte, sunt politi-
cieni. Existd si situatii de exceptie, cAnd sunt alesi primari independenti
ori sunt numiti ministri sau secretari de stat tehnocrati. Este o chestiu-
ne fireasci intr-o societate democratici.

Pentru cd numirea sau desemnarea pentru o candidaturi se fac
pe baza unor criterii politice, stabilite in interiorul fiecirui partid po-
litic, oamenii care ajung in functii sunt de toate felurile, cu pregitire
si experientd diferite. Sistemul politico-administrativ nu este determi-
nat exclusiv de reguli sau de structuri institutionale, ci in mare misuri
de profilul persoanelor care ocupi functiile de conducere. Demnitarii
pot influenta decisiv directia unei institutii: pot accelera reformele, pot
bloca procesele administrative sau pot transforma institutiile in instru-
mente ale competitiei politice.

Prin urmare, performanta administratiei publice depinde intr-o
misurd semnificativi de combinatia dintre competenta profesionali,
motivatia personali si stilul de leadership al demnitarilor.

O primai tipologie a demnitarilor ar arita cam asa:



