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Dacă ești managerul unei organizaţii din sectorul 
public – o școală, un spital, o instituţie culturală, o 
agenţie guvernamentală locală sau centrală –, felici
tări!  Ai ocazia unică să influenţezi lumea, iar Admi­
nistrategie este un ghid practic care te va ajuta să 
profiţi la maximum de această ocazie.

Adunând numeroase cercetări din mai multe agenţii 
guvernamentale din Europa Centrală și de Est, in
clusiv din România, și prezentând cele mai bune 
practici în domeniul managementului public din 
lume, cartea oferă, pas cu pas, sugestii utile în pri
vinţa modului în care poate fi condusă cu succes o 
agenţie guvernamentală, în timp ce managerul își 
poate construi și propria carieră profesională.

Administrategie este, de asemenea, o invitaţie de a 
regândi unele paradigme foarte vechi ale adminis
traţiei noastre publice. A clădi un spital eficient, a 
pune umărul la dezvoltarea unei ţări sau a unui oraș, 
a susţine economia pe drumul ei spre competiti
vitatea globală sunt provocări care necesită existenţa 
unor strategii bine elaborate și a unor echipe de 
angajaţi creativi, talentaţi și energici.

Este în interesul nostru ca instituţiile publice să 
aibă, în mod strategic, scopuri precise și o cultură 
organizaţională profesionistă, astfel încât munca în 
administraţia publică să-i atragă pe cei mai pregătiţi 
și pe cei mai inteligenţi.

„Această carte este un ghid practic pentru iniţierea reformei administraţiei publice 
în Europa de Est, care îi motivează pe manageri să-și stabilească precis valorile 
publice și, în același timp, să-și dezvolte cariere personale și să impulsioneze 
dezvoltarea carierelor membrilor echipelor lor. Autorii preiau idei de succes din 
afacerile private ce activează în industrii bazate pe infrastructura de cunoștinţe, dar 
subliniază valorile distincte și recompensele lucrului în serviciul public din ţări în 
care gânditorii strategici pot realiza multe lucruri bune.“

Susan Rose-Ackerman, profesor de drept și știinţe politice la 
Yale University, codirector al John M. Olin Center for Law, Economics, and Public Policy

„Nu sugerez că recomandările din această carte ne vor oferi soluții simple la toate 
problemele noastre de guvernare. Aceste probleme sunt atât de adânc înrădăcinate, 
încât trebuie să fim precauți față de oricine propune remedii simple. Cu toate 
acestea, această carte reprezintă un demers concret și bine gândit în direcția corectă 
și poate că este tot ceea ce putem spera în prezent.“

Grigore Pop-ElecheȘ, profesor de politică și 
afaceri publice și internaţionale la Princeton University

„Administrategie este o carte inteligentă care transmite un mesaj important: strategia 
guvernamentală ar trebui și poate funcţiona la fel ca o strategie de business. 
Viziunile importante de la vârful unei instituţii trebuie să se traducă în schimbări 
la nivelul motivaţiilor și al comportamentelor în cadrul întregii organizaţii. Această 
carte vă arată cum se poate întâmpla acest lucru.“

Anne-Marie Slaughter, președinte și CEO, New America

„Este dificil pentru orice manager, public sau privat, să elaboreze o viziune, însă este 
și mai greu să-și dea seama cum să o pună în practică și cum să facă acest lucru 
pentru a-și atinge scopurile în viaţă. Acest fapt este dovedit de numeroasele rapoarte 
ignorate ale consultanţilor, precum și de stagnarea multor cariere ale birocraţilor. 
Această carte unică furnizează sfaturi valoroase atât pentru formularea și realizarea 
deciziilor guvernamentale, cât și pentru obţinerea de beneficii în urma luării 
acestora. Fiecare funcţionar public ar trebui să o citească.“

Michael E. Levine, profesor la NYU și 
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Introducere

Să vorbim despre strategie şi succes

Strategie, dar pentru cine?

Cariera, agenția și țara ta au nevoie de o strategie. Manageri‑
lor publici ambițioși și proactivi cărora ne adresăm în principal 
în această carte această afirmație li s‑ar putea părea cunoscută. 
Strategia – o idee simplă de a stabili obiective corecte și de a‑ți 
coordona în mod eficient resursele cu aceste obiective  – pare 
a fi o alternativă logică la deriva, apatia și mediocritatea om‑
niprezente. Necesitatea inevitabilă a gândirii strategice este o 
temă majoră în numeroase dezbateri din prezent despre viitorul 
guvernelor noastre.

În aceste dezbateri îți recomandăm să iei în considerare cel mai 
extins nivel de generalitate: cea a unui stat. Unele dintre cele mai 
puternice argumente în ceea ce privește viitorul democrațiilor 
din Occident nu sunt altceva decât un apel disperat la o strate‑
gie.1 Este nevoie de o direcție clară pentru a aborda provocările 
globale, precum schimbările climatice, migrația sau terorismul. 
O strategie pare a fi singura cale de a rămâne competitiv cu eco‑
nomiile în curs de dezvoltare, care (având puține preocupări față 
de libertățile democratice) au de câștigat prin menținerea unei 
direcții clare pe termen lung. Prioritizarea este necesară pentru ca 
statele bunăstării2 să nu intre în faliment sub influența așteptărilor 
și a obligațiilor contradictorii. În cele din urmă, strategia este 
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cerută de alegători, când resping din ce în ce mai mult partidele 
tradiționale în favoarea liderilor politici favorabili schimbării – 
care pot fi radicali, dar care măcar au o viziune.3

La nivel organizațional – într‑un minister, într‑o instituție cen‑
trală sau într‑una de pe plan local – povestea este similară. Orga‑
nismele internaționale majore, fie că este vorba de Banca Mondi‑
ală, de OCDE sau de Comisia Europeană, cheltuiesc o cantitate 
considerabilă de energie pentru dezvoltarea gândirii strategice în 
domeniul administrației.4 Abordarea strategică este promovată și 
de cei care susțin utilizarea practicilor și a experiențelor de ma‑
nagement al afacerii în sectorul public. Am fi oarecum surprinși 
dacă în trecutul recent agenția ta nu a angajat consultanți în 
afaceri sau companii de training care să promoveze acest tip de 
mesaj. Deseori atenția acestor consultanți este îndreptată tocmai 
spre realizarea unui document sau a unui raport strategic. În lite‑
ratura de limbă engleză dedicată administrației publice există cel 
puțin câteva zeci de lucrări recente care abordează managementul 
strategic în instituțiile guvernamentale.5 Autorii lor sunt adesea 
asociați cu cele mai importante centre de reflecție din lume care 
cercetează administrația și politicile publice.

În cele din urmă, strategia este aproape universal acceptată 
ca factor‑cheie în succesul personal al unui manager, indiferent 
dacă acesta lucrează în mediul privat, pentru guvern sau pentru 
o organizație nonprofit. În sutele de cărți de tip self‑help privind 
dezvoltarea carierei vei găsi sfaturi care pot fi rezumate cu ajutorul 
cuvintelor lui Yogi Berra, un celebru jucător american de baseball: 
„Dacă nu știi unde te duci, s‑ar putea să ajungi în altă parte.“ Această 
intuiție a fost recent susținută de riguroase dovezi empirice aduna‑
te de Angela Duckworth, profesor de psihologie la Pennsylvania  
University. Duckworth a studiat, pe parcursul mai multor ani, 
sursele succesului în rândul diferitelor grupuri de profesioniști – 
cadeți de la West Point, artiști și reputați cercetători, specialiști în 
vânzări și antreprenori eficienți și chiar copii care au câștigat con‑
cursuri de ortografie. Concluzia ei este fără echivoc: în abordarea 
succesului, ne supraestimăm importanța talentului, abilitățile și 
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inteligența înnăscută. Succesul pe termen lung depinde într‑o și 
mai mare măsură de o calitate pe care Duckworth o numește cu‑
raj (engl. grit).6 Grit reprezintă abilitatea de a stabili obiective pe 
termen lung și perseverența în a le atinge. Este tăria de caracter 
care ne ajută să nu ne abatem de la drumul nostru – astfel încât 
să ne perfecționăm în mod constant în domeniul ales fără a ceda 
din cauza epuizării și fără a fi descurajați de eșecuri. Grit este cu 
adevărat abordarea care ne permite să aplicăm în cariera individu‑
ală ideile de bază ale managementului strategic.

Toate aceste argumente urmează o logică destul de dificil de 
contestat. În lumea de azi, țările, organizațiile și persoanele con‑
curează în mod inevitabil unele cu altele. Dacă vecinul meu și‑a 
stabilit un scop bine definit, iar acum își dedică tot timpul, toată 
energia și toate resursele pentru a‑l atinge, el are mai multe șanse 
de a reuși decât mine, din cauză că eu îmi împart atenția mai 
multor sarcini bizare, pe care mă și străduiesc să le îndeplinesc. 
Desigur, s‑ar putea să am noroc. O țară devine membră a Uniu‑
nii Europene, o primărie obține fonduri suplimentare pentru că 
administrează orașul natal al unui prim‑ministru, un manager 
public este promovat când se împrietenește cu șeful său. Totuși, 
pe termen lung, avantajul celor mai disciplinați, care își ating în 
mod consecvent obiectivele prioritare, va fi greu de depășit.

Dacă logica gândirii strategice este atât de puternică, de ce 
managerii publici au atât de des sentimente amestecate față de 
diferitele tipuri de strategii? De ce în cazul administrației noastre 
publice conceptul de „strategie“ este adesea sinonim cu un raport 
stufos, care, după o adoptare formală și o conferință de presă zgo‑
motoasă, este așezat pe un raft și apoi se umple de praf? Cartea 
noastră încearcă să răspundă la aceste întrebări. Mai important 
chiar, oferă un model nou, mai practic, de gândire strategică în 
administrație: o administrategie.

Argumentul nostru de bază este simplu. În sectorul de stat, 
strategia nu va reprezenta nimic altceva decât un cuvânt gol dacă 
cele trei niveluri de gândire strategică menționate mai sus – le vom 
numi „sistemic“, „organizațional“ și „individual“– vor continua 
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să fie tratate într‑o manieră contradictorie. Cu alte cuvinte, o ad‑
ministrategie practică trebuie să armonizeze preocuparea pentru 
o țară și instituțiile sale cu sporirea succesului personal al oame‑
nilor care lucrează în sectorul nostru public. Adică succesul tău. 
Din păcate, în cea mai mare parte a discursului nostru public 
această legătură necesară între obiectivele organizaționale și cele 
sistemice, pe de o parte, și îndeplinirea profesională individuală a 
managerilor publici, pe de altă parte, nu este doar ignorată, ci, de 
multe ori, este chiar violent ridiculizată! În nenumărate comen‑
tarii, managerii publici sunt prezentați drept „lichele“, „lipsiți 
de coloană vertebrală“, „membri ai unei caste guvernamentale“. 
Această „castă“ trebuie vegheată și strunită. Sloganul „investim în 
ei“ nu se potrivește îndeajuns cu o asemenea optică. 

Tonul acestor aprecieri și subiectul lor sunt oarecum surprin‑
zătoare când le comparăm cu gândirea modernă despre manage‑
ment în sectorul privat. În afaceri a devenit de necontestat fap‑
tul că prosperitatea unei companii este strâns legată de succesul 
managerilor săi. Azi este greu să găsești o corporație mare care 
să nu‑și motiveze angajații săi cheie prin oferirea unei forme de 
participare la profit, prin majorarea salariului sau prin acordarea 
unui bonus. Convergența dintre factorii de succes individuali și 
cei organizaționali are o bază teoretică solidă prin teoria economi‑
că de agent (engl. Agency Theory).7 Această teorie a servit ca justi‑
ficare a exploziei fără precedent din ultimele decenii a pachetelor 
de compensații pentru manageri, sub formă de participare la pro‑
fit. În urma crizei financiare din 2008, structura și dimensiunea 
acestor pachete au devenit ținta multor critici.8 Totuși, cu greu 
poți găsi comentatori credibili care să pună la îndoială cele două 
concluzii principale ale teoriei de agent.9 În primul rând, mana‑
gerii sunt esențiali pentru succesul unei afaceri. În al doilea rând, 
numai un manager (sau „agent“) împlinit din punct de vedere 
profesional va avea motivația să producă rezultate deosebite pen‑
tru acționari („reprezentanți“).

În mod evident, mecanismele care leagă succesul organizațional 
de succesul individual sunt mai repetitive și mai simple în 
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sectorul privat decât în structurile guvernamentale. Acest fapt ar 
trebui doar să ne motiveze – pe noi, cercetătorii, consultanții și 
practicienii din administrația publică – să analizăm mai bine și 
să înțelegem aceste mecanisme. Managerii publici proactivi au 
nevoie de instrumente practice și ușor de utilizat care să îi ajute 
nu doar să‑și gestioneze în mod eficient organizațiile, dar și să 
obțină succesul personal în acest proces. Prezentarea unor astfel 
de instrumente este tocmai scopul acestei cărți.

Strategia pentru cariera ta

„Bine, dar bonusurile noastre când vin?“ ne întreabă scrâșnind unii 
manageri publici mai sceptici când le prezentăm raționamentul 
nostru despre necesitatea de a‑i transforma în adevărați stakehol‑
deri10 pentru succesul agențiilor și al țării lor. Argumentul este că 
asocierea succesului organizațional cu cel personal în realitățile 
românești necesită o revoluție în modul în care funcționarii pu‑
blici sunt recrutați, evaluați și remunerați. Într‑o oarecare măsu‑
ră acest lucru este real. Singapore, una dintre cele mai eficiente 
și mai inovatoare structuri statale din lume, își plătește cei mai 
performanți funcționari de stat cu salarii anuale ce pot ajunge la 
milioane de dolari.11 Este interesant de menționat faptul că, în 
contextul național, un ministru ale cărui soluții optime stimu‑
lează economia noastră fie și numai cu o sutime de procent, ar 
câștiga mai mult de 150 de milioane de lei anual! Și, în timp ce 
noi nu susținem remunerarea acestor miniștri cu salarii de mili‑
oane, sperăm că această carte va deschide o discuție despre modul 
corect de a‑i recompensa pe cei mai eficienți și mai importanți 
funcționari publici.12

Totuși nu putem sublinia îndeajuns faptul că nu trebuie să 
aștepți o revoluție sistemică pentru a începe să beneficiezi de 
administrategie.13 În atmosfera cotidiană de cinism și de negati‑
vism, de multe ori nu reușim să observăm că, în ultimii douăzeci 
și cinci de ani, țara noastră a cunoscut o serie de manageri publici 
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