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Prezentare

Cum sa alegi prioritatile

In gindirea strategici, instrumentele de separare a griului de
pleavi, a aspectelor strategice de cele nesemnificative, joaci un
rol esential. De aceea dedicim intreaga prima parte a acestei cirti
analizei detaliate a acestor instrumente. Concluzia noastri este
simpli. In cazul in care o actiune, un angajat sau o cheltuiali

* nu contribuie la solutiile tale de politici publice preferate,
* nu construieste capitalul tiu politic,
* nu imbunititeste satisfactia clientilor tii,

atunci nu se aliniazi cu obiectivele strategice si nu contribuie la
valoarea publici creatd de agentia ta. Pe scurt, este o pierdere de
timp.

Cu sigurantd, in realitate acest proces de a identifica valoarea
publicd este putin mai complicat. Identificarea corect a obiec-
tivelor si a prioritdtilor in fiecare dintre cele trei domenii de va-
loare publicd necesitd intelepciune si intuitie. Mai mult decat
atit, ,solutiile bune®, ,sprijinul politic si ,satisfactia clientilor®
nu reprezinti grupuri de obiective ce se exclud reciproc, ci mai
degrabi trei perspective cu privire la priorititile institutiei tale.
Figura 1.1 ilustreazi relatia dintre aceste perspective. Cand am
pregitit aceastd diagrami ne-am gindit cum se reprezinti vizual
un proces de ,a aduce cu picioarele pe pimént“ administrategia
ta— aducerea acesteia la realitatea de zi cu zi. In momentul in care
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stabilesti obiectivele strategice, incepe intotdeauna cu solutiile
bune. Asa cum vom discuta in capitolul urmitor, aceste idei pri-
vind politicile ar trebui si fie rezultatul unei analize atente. Dar,
in acelasi timp, ideile trebuie sd reprezinte un lucru in care crezi,
ceva ce este important pentru tine. Povestile celor mai mari lideri
ai noii economii — fondatorii apreciatelor organizatii bazate pe
cunoastere, cum ar fi Steve Jobs sau Elon Musk — arati ¢i punctul
de plecare pentru strategiile lor cAstigitoare este reprezentat in-
totdeauna de ideile indriznete de a schimba lumea, bazate in
mod egal pe cunostinte si pasiune.**

Cu toate acestea, solutiile bune pentru tara noastri, care te
energizeaza atit pe tine, cit §i pe membrii echipei tale trebuie si
treacd printr-un filtru al realitigii. In sectorul public, acest proces
de ,a aduce strategia cu picioarele pe pimant“ trebuie si ia in
considerare atit argumentele politice, cAt si feedbackul clientilor
institutiei tale. Uneori, aceste doua filtre te vor forta si retragi
ideile care, din punct de vedere al solutiilor bune, par perfecte
pentru tine. Uneori, chiar i ideile care vor supravietui confrun-
tirii cu perspectivele politice si cu cele ale clientului vor trebui
obligatoriu modificate in acest proces. De la iniltimea viselor tale
despre solutiile perfecte, va trebui s cobori cu picioarele pe pi-
mant. In guvernare, aceste compromisuri sunt inevitabile.

In mod frecvent vei fi obligat si urmiresti obiective strategi-
ce suplimentare, mai exact dintre cele pe care nu le-ai include
in lista cu solutii de politici ideale. Aceste obiective vor fi lega-
te de gestionarea sprijinului politic (,gestul OK“ in Figura 1.1)
sau de asigurarea cel putin a unui smiley pentru clientii-cheie. La
sfarsitul zilei, administrategia va fi o colectie de obiective oare-
cum similare cu ceea ce doresti si faci si sarcinile pe care trebuie
sd le urmdresti pentru a-ti asigura o pozitie de impact.

La fel ca in cazul multor alte argumente oferite in aceasti car-
te, sperdim cd modelul de administratie ce are ca sursi valoarea
publicd si managementul strategic vor declansa o discutie pri-
vind priorititile reale pentru societatea noastri cu venituri medii,
pentru Roménia §i pentru numeroasele ei institutii. Sperim ci
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Figura 1.1.
Alegerea obiectivelor administrative
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aceastd carte ii va convinge pe concetitenii din Europa Centrald
si de Est de necesitatea de a lua in considerare investitii serioase in
domenii prioritare si in special de a construi o economie cu ade-
varat competitivd. Din punctul de vedere al unui manager public,
doar o astfel de schimbare sistemici spre un guvern concentrar
pe priorititi cu valoare adiugati va permite implementarea in
intregime a ideii de management public strategic. Totusi, pentru
a beneficia de pe urma administrategiei, tu, agentia ta si noi toti
nu trebuie si agteptim pani cind aceste modificiri sistemice se
vor produce.

In mod paradoxal, sistemul actual de impunere a multitudinii
de obligatii contradictorii asupra agentiei tale iti lasi un spatiu
de manevra relativ larg. Daci este evident ci nu poti indeplini
toate obligagiile impuse de lege, iar daci legea nu precizeazi ce
obligatii ar trebui si fie prioritare, atunci acest statu-quo iti oferi
tie, managerului public, puterea reali de a decide care este aria in
care trebuie si iti concentrezi eforturile.

Totusi, intr-un astfel de sistem lipsit de prioritigi, chiar si dupa
ce alegi domeniile majore este necesar si dedici o parte din ener-
gie pentru a trata lucrurile mai putin importante. Oamenii de
stiind care au comparat sectorul public cu cel privat subliniazi
de multe ori ci incapacitatea instituiilor guvernamentale de a
se concentra exclusiv pe cele mai atractive servicii si segmente
de clienti le reduce semnificativ productivitatea.’ Scopul admi-
nistrategiei este de a te ajuta si introduci imperativul stabilirii
prioritatilor in cadrul sistemului care inci seamini cu un abun-
dent bufet suedez.

In guvernare, in special in realititile administratiei romanesti
actuale, introducerea gandirii strategice poate avea multe in co-
mun cu un conflict armat. De aceea, considerim ci este potri-
vit sd utilizim terminologia militard cind discutim despre sta-
bilirea priorititilor in fiecare dintre dimensiunile valorii publice
mentionate mai sus. Pentru inceput, poti lua in considerare pla-
nul de luptd — modelul nostru relativ simplu pentru stabilirea
realistd a priorititilor. Desigur, vorbim despre o bitilie oarecum

48



Figura 1.2.
Plan de lupta.
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subtild, chiar subversivi, pentru ci acest instrument nu adopti
idealul de afaceri al unei organizatii simplificate (engl. lean), care
pur si simplu scapi de tot ceea ce nu adaugi valoare. In conditiile
roménesti actuale, o astfel de batilie ar i Waterloo-ul tiu. In
schimb, iti sugerim si aliniezi resursele organizatiei si, cel mai
important, resursa cea mai rara, reprezentata de timp si atentie, la
patru tipuri de conditii.

Rampele de lansare sunt oportunititile cu cel mai mare
potential de a crea valoare publicd si de a-ti propulsa cariera la
un nivel superior. De obicei, atractivitatea lor provine din faptul
ca iti aduc cAstiguri pe termen scurt — acum si aici — si totodati
sunt o buni investitie pentru procesul tiu de invitare si dezvol-
tare. Nu este surprinzitor ci acest tip de initiativd ar trebui si
fie cea mai importantd prioritate a ta, pe care si o ai in vizor
in mod constant. Cei mai creativi angajati ai tdi ar trebui si fie
insdrcinati cu executarea rampelor de lansare. Singura problemi
cu aceste oportunitati este ci de multe ori lipsesc. Poti fi cel mai
competent manager public si totusi, pur si simplu din ghinion,
sd nu intalnesti astfel de initiative promititoare si sigure in cariera
ta. Rampele de lansare reprezinti ocazii de care trebuie si profiti
numaidecit. Dar daci planul tdu de luptd pare gol in coltul de
nord-est, atunci cest la vie.

Flancurile sunt initiativele care abia iti vor asigura locul in
analele administratiei publice romanesti. Si totusi, acestea sunt
cruciale, deoarece neglijarea lor constituie un factor de risc major
pentru tine personal sau pentru institutia ta. Asa cum arati isto-
ria strategiei militare, flancurile au fost de multe ori punctul slab
cand liderii aveau tendinta de a inainta rapid. Intr-adevir, multe
batilii mari au fost pierdute de acei lideri care le-au permis inami-
cilor si atace flancuri slab protejate. Pentru a evita aceasti soarta,
iti recomandim si monitorizezi flancurile strategice in mod con-
stant si sd delegi activititile angajatilor metodici si pe care te poti
baza (nu neapdrat celor mai inovatori). Pentru a utiliza cit mai
bine cele douizeci §i patru de ore, este posibil si fie necesar si ges-
tionezi flancurile intr-o manierd usor machiavelici: si accentuezi
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in mod ostentativ importanta lor pe masuri ce rationalizezi tim-
pul pe care li-l dedici. Motivul din spatele acestui gambit este
dublu: si motivezi angajatii responsabili pentru flancuri si s fi
descurajezi pe potentialii adversari si atace punctele rale slabe.
Incursiunile reprezintd imaginea in oglindd a flancurilor. O
initiativd ce reprezinti o ofensivd strategici nu iti consolidea-
74 actuala pozitie, dar constituie o investitie esentiald in viitor.
Capacitatea de a profita de pe urma incursiunilor strategice este
una dintre diferentele cele mai evidente dintre managerii publici
proactivi, pe de o parte, si birocratii pasivi sau idealistii naivi, pe
de altd parte. Niciunul dintre aceste doua grupuri din urmi nu
recunoagte importanta incursiunii, desi din motive foarte diferi-
te. Pentru birocrati, investitia in ofensivi este o decizie riscanti,
deoarece poate dezvilui intentiile pe termen lung. Un birocrat
pasiv ajunge la concluzia ci cea mai buna apérare pentru a nu fi
perceput ca o amenintare este pur si simplu si nu se gindeasci
pe termen lung. Idealistii, la rAndul lor, sunt de obicei atit de
absorbiti de misiunea lor, incit privesc atentia acordati viitorului
in cel mai bun caz ca pe o pierdere de timp i, in cel mai rau,
ca pe o tridare a idealurilor. Pentru managerii publici proactivi,
in contrast, ofensiva formeazd adesea baza planificirii carierei pe
termen lung, in special cind la orizont nu se profileazd suficiente
rampe de lansare strategice. In gestionarea incursiunii, discretia
si inovarea sunt esentiale. Acesta este motivul pentru care sarcina
pare a fi perfectd pentru angajatii dornici si isi asume un angaja-
ment de nigd, care, intr-o anumitd masuri, este un joc de noroc.
Ultima categorie, garzile sunt initiative care, din diferite moti-
ve, nu pot fi anulate, chiar dacd — potrivit informatiilor tale — le
lipseste importanta atit in ceea ce priveste succesul actual, cit si in
dezvoltarea ta viitoare. In cele mai multe cazuri, legea iti impune
tie sau agentiei tale si realizezi sarcinile garzilor cu resurse limitate
si atentie redusd din partea stakeholderilor-cheie. Asa cum am
mentionat, in sectorul privat aceste sarcini ar fi cel mai probabil
inliturate de sustinitorii managementului strategic, dar in secto-
rul public nu avem o astfel de optiune. De altfel, acesta nu este
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intotdeauna un lucru riu. Dupid cum observd Henry Mintzberg,
cercetdtor canadian, cel mai vehement critic al managementu-
lui strategic, accentul obsesiv asupra priorititilor strategice poate
duce la inflexibilitate si la pierderea unor oportunititi de invitare
accidentald.’® O sarcind pe care azi o plasezi in coltul din stinga
jos al planului de luptd poate deveni miine o rampi de lansare
strategicd. Nu afirmam ci aceastd situatie poate apirea frecvent.
Dar daci oricum trebuie si acorzi atentie girzilor, de ce si nu
le tratezi mai degrabi ca pe o oportunitate de invitare, decit
pur si simplu ca pe o povard? Acestea fiind spuse, garzile sunt
candidatii perfecti pentru delegarea extinsi. Dar, in mod clar,
aceste activitdti nu trebuie delegate celor mai buni angajati ai ti.

Sperim ci aceasta discutie introductivi despre fiecare situatie
strategicd ne oferd cel putin un indiciu cu privire la modul in
care este organizat planul nostru de luptd. Ideea de bazi este ci
axa orizontald se concentreazd pe termen scurt. Ne referim aici
la impactul unei anumite initiative asupra muncii de zi cu zi —
asupra lui yaici i acum®. Axa verticali reprezinta ,cresterea” —
potentialul unei anumite initiative de a deveni o investitie in-
teligentd in viitor. Cele doud axe reflectd impreuni importanta
esentiala a echilibrarii prezentului si a viitorului intr-o carieri in
sectorul public. Dupd cum vom vedea in capitolele urmitoare,
planul de lupti va fi adaptat pentru a se potrivi cu analiza noastri
dedicatd fiecireia dintre cele trei perspective ale valorii publice.
Dar ideea generali riméne aceeasi. Administrategia se aseamins,
intr-un fel, cu efortul de a alerga in sensul opus scirilor rulante.
Nu trebuie si te impiedici, iar solutia nu este s stai pe loc.



