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Introducere

Acest livrabil face parte din proiectul ,,Cresterea transparentei decizionale si simplificarea procedurilor
administrative pentru cetateni — ANTO-CIIC™. In contextul proiectului, livrabilul denumit ,Plan de
sustenabilitate” are ca principal scop furnizarea unui ghid in vederea continuarii procesului pana la
digitalizarea completa a tuturor procedurilor adresate cetatenilor Municipiului Cluj — Napoca. Planul
de sustenabilitate are rolul de a asigura continuitatea proiectului $i obtinerea rezultatelor propuse pe
termen lung.

Ne-am propus sa redactam acest livrabil avand in vedere mai multe perspective. Am considerat ca este
util sa cuprindem in planul de sustenabilitate sugestiile necesare pentru ca, in urma studiului de
profunzime disponibil in primul livrabil, sa turmizam scenariile posibile pentru ca Primaria Cluj -
Napoca sa ajunga la un nivel de maturitate si transformare digitala superior. Pentru a realiza acest
lucru, pornind de la Modelul Multidimensional de Transformare Digitala prezentat in primul livrabil
am prezentat in planul de sustenabilitate modul in care institutia poate pune in valoare pe termen lung
potentialul strategic institutional. Procesul de dezvoltare, schimbare si transformare institutionala in
vederea digitalizarii presupune dezvoltarea si valorificarea capabilitatilor, capacitatilor, competentelor
si abilitatilor intr-o manierd dinamicd. Primaria Cluj — Napoca poate implementa acest plan de
sustenabilitate pentru a deveni mai agila, pentru a reduce rezistenta la efectele generate de
transtormarea digitala, dar mai ales pentru crearea contextului organizational din punct de vedere al
managementului, leadership-ului, configuratiei si structurii organizationale. Transformarea digitala
este un proces a carei facilitare, pe langa tehnologiile si inovatiile digitale necesita o infrastructura,
capabilitati, capacitati si o cultura organizationala adecvate.

Unul din obiectivele strategiei de digitalizare este digitalizarea relatiei dintre institutie si cetdteni. In
acest sens, ne-am propus sa cuprindem in acest plan de sustenabilitate pasii necesari pe care institutia
ar trebui sa-1 parcurgd sub forma unui plan de actiune in vederea digitalizari complete a tuturor
procedurilor care reglementeaza relatia institutici cu cetatenii. Finalitatea acestui proces va fi
transformarea digitala totala a relatiei cu cetatenii §i stakeholderii institutiei.

Transformarea digitala este un proces, iar tranzitia spre maturitate digitala presupune ca institutia sa
adopte principii si si dezvolte un context care sa favorizeze procesul de digitalizare. In prima parte a
livrabilului ne propunem sa descriem cadrul institutional care asigurd sustenabilitatea transformarii
digitale si implicit digitalizarea relatici cu cetatenii. in ceea de-a doua parte prezentim elementele care
asigurd sustenabilitatea digitalizarii procedurilor in relatia cu cetatenii din perspectiva Modelului
Multidimensional pentru Transformare Digitald prezentat in primul livrabil.

Ne¢ propunem un demers care are valente de management strategic si management organizational, in
cazul nostru institutional, deoarece acest livrabil care vine in completarea primelor doua livrabile are
rolul de a sprijini managementul Primdriei Cluj — Napoca in procesul decizional. Pe de-o parte noua
infrastructura digitala va oferi predictibilitate si un context potrivit pentru inovare si implementare de
noi idei si solutii bazate pe tehnologii digitale, ceea ce va genera eficienta, eﬁcacitate,lprbdﬁc'ﬁvitate s
reducerea consumului de resurse in cadrul institutiei. Pe de alta parte, in cadrul ili;i;stlilu_tici, pe baza
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lc aduce tehnologia si transformarea digitala vor putea fi luate decizii inspirate in

avantajelor pe carc
— Napoca.
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1. Asigurarea sustenabilitatii transformarii digitale prin cadrul institutional

Din punctul nostru de vedere, sustenabilitatea procesului de transformare digitala pe termen mediu si
lung este posibila doar daca la nivel institutional se creeaza un cadru potrivit si adaptat pentru: a
implementa si adopta si facilita schimbarile pe care le presupune procesul de transformare digitala,
precum si pentru a valorifica efectele pozitive ale digitalizarii. In acest sens, am identificat cateva
elemente cheie care definesc cadrul institutional, dupd cum urmeaza: designul si structura institutiei,
cultura institutionala, managementul si leadership-ul institutional si agilitatea institutionala. In
capitolele urmatoare vom detalia modul in care Primadria Cluj — Napoca isi poate crea propriul context
pentru a asigura pe termen lung procesul de transformare digitald si implementare a solutiilor tehnice
Antonia pentru digitalizarea relatiei cu cetatenii.

Design-ul

institutional

Agilitatea Cultura

institutionala institutionala

Primaria Cluj - Napoca

Management si Trvétarea

institutionala

leadership
strategic

Figura 1: Elementele care asigurd sustenabilitatea procesului de transformare digitala
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2. Designul institutional

Efectul transformator al digitalizarii nu ar fi posibil fard un context institutional. In aceasta situatie,
digitalizarea are doud valente deoarece trebuie sa existe un design specific al unei organizatii care sa
implementeze un proces de digitalizare. in acelasi timp digitalizarea are la randul ei un efect asupra
designului institutional.

Designul organizational se refera la procesul de creare. monitorizare si modificare in structurile,
procesele si procedurile institutionale. Componentele cheie ale designului institutional care
influentcaza implementarea si sustenabilitatea pe termen lung a procesului de transformare digitala
sunt: structura institutionald, cultura institutionald si elementele de control. In cazul implementarii
functionarului public virtual Antonia i la scard mai mare a procesului de transformare digitala este de
redefini institutia astfel incAt sd permita factorilor decizionali care asigurd managementul ei sa
implementeze cu succes strategia de digitalizare, s genereze cfectele doritd si sa puna in valoare
potentialul strategic digital al institutiei. Toate aceste lucruri devin posibile daca institutia isi dezvolta
structuri flexibile, adaptabile si cu o rezistenta redusa la schimbarile generate de digitalizare. In acelasi
timp, structurile trebuie sa sustina procesul de digitalizare a relatiei cu cetatenii orasului,

Deoarcce implementarea si sustenabilitatea demersului strategic transforma strategia in actiune, de cele
mai multe ori necesiti schimbiri ale contextului organizational. Implementarea strategiei de
digitalizare si sustenabilitatea ei pe termen lung poate fi un esec dacd managementul institutiei nu face
schimbirile necesare prin alocarea resurselor i a distributiei responsabilitatilor si puterii. In procesul
de digitalizare strategie urmeaza structura institutiei, iar daca aceasta nu este una optima digitalizarii,
rezultatul poate fi un esec. Un inhibitor al procesului de digitalizare in cadrul Primariei Cluj — Napoca,
dar si al sustenabilitati solutiei tehnice Antonia poate fi inertia institutionala. Pentru a implementa s
valorifica procesul de digitalizare structura institutiei trebuie sd se compatibilizeze cu strategia. Inerfia
reprezintd rezistenta la schimbare a institutiei. Inertia poate sa fie §1 0 consecintd a succesului.

Institutiile care inregistreazd diverse succese isi optimizeazd structura organizationald la situatia
curentd si nu la situatiile viitoare, prin urmare nu au un comportament proactiv. Acest sistem inertial
conduce la rigiditate si poate fi ineficient datorita presiunii din interiorul si exteriorul institutiei. In
contextul digitalizarii, Primaria Cluj — Napoca ar fi oportun sa ia deciziile strategice necesare pentru a
adapta mediul intern al organizatiei la provocarile pe care le aduc efectele disruptive ale procesului de
transformare digitala.

Un element de baza al configuratiei institutionale, asupra cdruia persoanele de decizie din cadrul
Primarici Cluj — Napoca trebuie sa acorde importantd este structura organizationala din cadrul
institutiei. Aceasta structurd determina modul in care eforturile de munca ale indivizilor si sistemelor
digitale sunt orchestrate si modul in care resursele sunt redistribuite. In mod particular, structura
organizationald, defineste modul in care sarcinile sunt divizate si integrate, subliniaza raporturile de
subordonare in cadrul ierarhiei institutionale, defineste canalele de comunicare formale si informale si
stabileste modul in care departamentele, birourile si serviciile coordoneaza eforturile individuale si
comune. Consideram c¢d procesul de transformare digitala are un efect direct asupra a patru
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componente principale ale structurii organizationale: specializarea, formalizarea, centralizarea sl
ierarhia. Pe termen lung, pentru a asigura sustenabilitatea procesului de transformare digitald, institutia
trebuie sa acorde atentie dinamicii acestor patru elemente.

in procesul transformarii digitale, specializarea, care reprezintd gradul de impartire a sarcinilor in
subsarcini, poate deveni mai mare, in contextul in care functionalititile ANTO — CIIC vor prelua o
parte din sarcinile, pe care le desfasurau angajatii institutiei, mai ales cele rutiniere in relatia cu
cetdtenii. organizatia ar trebuie sa se respecializeze. De asemenea, in noul public management se
acordd o importantd crescutd comportamentului intraprenorial al angajatilor din cadrul institutiilor
publice, ceea ce conduce la un nivel scazut al specializarii. O institutic care isi doreste angajati care sd
vina cu solutii la problemele existente, trebuie s promoveze o cultura institutionala antreprenoriala, in
care angajatii sa fie mai independenti sd aduca idei noi si se le testeze. [n cadrul Primariei Cluj —
Napoca am identificat acest gen de comportament care este foarte util procesului de digitalizare. De
asemenea, gradul ridicat al specializarii poate creste eficienta si productivitatea institutionald, dar poate
avea si efecte secundare, cum ar fi reducerea satisfactiei in munca datorita activitatilor repetitive.

Sistemele tehnice, digitale, pot prelua aceste activitati ldsand la dispozitia indivizilor sarcinile care
necesitd un comportament creativ, sau care nu au un patern rutinier. Solutia tehnicd Antonia, intr-un
orizont de timp mai lung, va prelua sarcinile rutiniere din activitatile care sunt in fisa postului specifica
unor angajati. in acest sens. institutia. pentru a asigura sustenabilitatea digitalizarii. dar si
sustenabilitatea demersului strategic institutional ar trebui sa genereze noi posturi si activitati care sa
vizeze inovatia institutionala si inovatia la nivel de oras.

Formalizarea activitatilor se referd la masura in care comportamentele si activitatile pe care le
desfasoard angajatii institutiei se subscriu unor reguli si proceduri codificate. Dupd cum am prezentat
si in livrabilele anterioare, activitatea institutiei se subscrie in mare masurd procedurilor si regulilor
interne. Digitalizarea interactiunii cu cetatenii este posibila prin intermediul solutiei tehnice Antonia si
datorita existentei procedurii PS-28 care specifica ctapele care trebuie parcurse. dar mai ales fluxul
documentelor. Primaria Cluj — Napoca are structuri cu un inalt grad de formalizare datorita regulilor si
procedurilor detaliate. Unul din avantajele formalizarii este cd procedurile pot fi digitalizate in cadrul
unor aplicatii software sau diverse alte instrumente digitale care preiau sarcinile desfasurate de
angajati, sau pentru a asigura managementul digital al resurselor cu un grad mami mare de acuratete,
siguranta si predictibilitate. Impactul digitalizari asupra dimensiunii formale nu este unul negativ pe
termen lung, insd de cele mai multe ori procedurile trebuie méasurate prin intermediul unor indicatori
care si asigure predictibilitate in procesul decizional. Pe termen lung. in procesul de transformare
digitald. o formalizare ridicatd a institutici poate incetini procesul decizional. reduce creativitatea si
inovarea. Digitalizarea procesclor poate climina acest efect, daca resursele umane, degrevate de sarcini
repetitive se concentreaza pe inovarea proceselor si serviciilor publice.

Centralizarea se referd la gradul in care luarea deciziilor este concentratd la nivelele superioare ale
organizatiei. Pe termen lung, organizatia poate aborda doud tipuri de strategii. Prima, in care
planificarea sustenabilitatii strategice se face si are loc printr-un proces top-down si cea de-a doua cand
procesul este descentralizat si are loc strict la nivelul birourilor, departamentelor si serviciilor din
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cadrul institutiei. Pe termen lung, digitalizarca procedurilor din cadrul institutiei va conduce la
generarea de date care pot fi utilizate in procesul decizional. Acest fenomen poate contribui la
descentralizarea structurilor, insd depinde de cit de restrictionat este accesul la informatii si cine are
dreptul sa le utilizeze. Informatiile generate de utilizarea serviciilor publice digitale prin intermediul
Antoniei pot furniza o varietate de informatii despre cetiteni si modul in care acestia utilizeazi
serviciile publice digitale, astfel ca, deciziile privitoare la viitoarele strategii pot fi mai bine
fundamentate. Pe termen lung, fenomenul transformarii digitale ar trebui si reduci centralizarea, insi
acest lucru depinde de politicile si strategiile cu care sunt utilizate informatiile si bazele de cunostinte
din institutie. Referitor la functionarul public virtual Antonia. sustenabilitatea viitoare sl cresterea
gradului de angajament al cetatenilor depind de modul in care sunt gestionate si utilizate analiticele la
nivel de serviciu. O strategie care va incuraja accesul deschis la informatiile si cunostintele generate de
sistemele inteligente va genera si efecte pozitive. Pe de-o parte deciziile vor fi mult mai inspirate la
toate nivelurile, se incurajeaza invatarea organizationald si comportamentul proactiv.

Referitor la ierarhie, cunoagtem faptul cd structurile institutionale au reglementari foarte clare care
stabilesc modul in care departamentele, birourile si serviciile se subordoneazi. Un fenomen pe care il
putem observa ca efect al digitalizirii este descentralizarea structurilor ierarhice. Digitalizarea si
automatizarea procesului decizional contribuie la aplatizarea structurilor ierarhice. Acest fenomen se
datoreaza faptului cd, controlul in sistemele digitalizate se realizeaza automat, iar in proces nu mai
intervine resursa umand. Sistemele digitale cuprind functia de control. Spre exemplu. in cazul solutiei
tehnice Antonia, sustenabilitatea sistemului pe termen lung si acuratetea procesului vor fi asigurate de
capacitatea solutiei tehnice de a valida informatiile si documentele prezentate de cetdteni. Cu cét
sistemul este mai inteligent, cu atit acuratetea informatiilor va fi mai mare, iar controlul informatiilor
introduse si prelucrate mai mare.

in acest context. resursa umana, sau biroul un isi mai are relevanta deoarece automatizarea preia
inclusiv functia de control si devine autonom. Astfel ci acest serviciu cu cetdtenii pe termen lung,
poate deveni autonom deoarece are o functie de control bazatd pe inteligenta artificiald, asa cum
reflectd si schema logica a solutiei prezentatd in manualul de digitalizare. Cu cat nivelul de digitalizare
si automatizare va fi mai mare si functia de control mai inteligenta (bazata pe inteligenta artificiald) cu
atat managementul institutional va deveni mai autonom, activitatile si deciziile vor avea o acuratete
mai mare, toate acestea contribuind la descentralizarea ierarhica a institutiei. O mare parte din
activitatile identificate in cercetarea de teren intreprinsa in cadrul institutiei scos in evidenta faptul ¢a o
parte semnificativda din activittile umane desfasurate au o functie de control st verificare.
Automatizarea si transferul acestor functii catre sisteme digitale, poate determina inutilitatea pozitiilor
respective in structura organizationald. Acesta este unul din argumentele pentru care recomandim
cursuri de specializare si recalificare, nu doar pentru competente digitale, resurselor umane a ciror
pozitie in structurd va fi direct influentatd de procesul transformarii digitale.

Pentru a asigura sustenabilitatea procesului de transformare digitali recomandarea noastrd este ca
managementul institutional sd migreze de la organizarea internd mecanicistd spre o organizare
organica sau sa adopte practici si caracteristici ale acesteia. Structurile mecaniciste sunt caracterizate
de un grad ridicat de specializare si formalizare datoritd unei ierarhii institutionale foarte dezvoltate.
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Liniile de comunicare si de autoritate sunt top — down si foarte binc definite, uncori extrem de rigide.
Acest gen de organizare este utild pentru a asigura proceduri operationale standardizate, cum este cazul
institutiilor publice din Romania.

Organizatiile organice au un grad scazut de specializare si formalizare, o structurad aplatizata, iar
deciziile se iau descentralizat.

Structurile organice genereaza:

- fluxuri de informatii fluide si flexibile intre angajati, departamente, birouri si servicii
atdt pe verticald cat si pe orizontald in structura institutionala

- rapiditate in luarca deciziilor

- 0 mai mare motivare a angajatilor, retentie, satisfactie si creativitate:

- decizii luate intr-o maniera colaborativa

- creste capacitatea de co-creare in cadrul institutiei

- asigura trecerea de la conducerea institutiei la orchestrarea institutiei

- incurajeaza comportamentul intraprenorial al angajatilor care pot genera solutii creative
la problemele cu care se confrunta cetatenii

- incurajeazd inovarea ca si capabilitate si capacitate de baza a institutiei

Organizarea mecanicista Organizarea organici
- grad ridicat al specializirii - grad scizut de specializare
e e - diviziunea muncii rigidi - diviziune a muncii flexibila
Specializarea R i - T e ) B} . )
- angajati focusal pe sarcini definite foarte | - angajatii se focuseazd pe rezultatul final si de
specific ansamblu al institutiei
- reguli stricte, proceduri, politici si procese | - inelegerea clard si imaginea de ansamblu asupra
au specificatii clare potentialului strategic institutional
U BIVATISW - cxpertizd mare in domenii de nisa - expertiza in domenii foarte variate
- valorificarea cunostintelor specifice | - cunostinte generale despre cum poate fi indeplinite
taskurilor obicctivele strategice
- puterca  decizionald este centralizatd la | - luarca deciziilor este distribuiti la nivelul intregii
E : varful institutiei institutii
Centralizarea . R . ) A x N R
= comunicare pe verticald de tipul top —down | - comunicare atit pe orizontald ¢t si pe verticald in

structura institutiei

structurt ierarhic-liniare

structuri aplatizate

- control centralizat - controlul este descentralizat
Ierarhie = linii clare de autoritate - autoritatea este delegata pe bazi de responsabilititi,
- stil de conducere de tip comandi si control obiective i rezultate

- flexibilitate $i autonomie in procesul de conducere

Tabelul 1: Trecerea de la modul de organizare mecanicist la cel organic

Un alt scenariu posibil pentru a asigura sustenabilitatea procesului de digitalizare este institutia
ambidextra. Institutia ambidextra are o capabilitate cheie, mai precis abilitatea de a exploata
potentialul existent in institutie, dar si explorarea unor noi cunostinte si teritorii care pot asigura
performanta viitoare a institutiei. Institutia ambidextra in contextul Antoniei, semnificad continuarea
eforturilor de digitalizare a relatiei cu cetitenii, explorarea unor domenii noi si inovare, in paralel cu
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interactiunea cetatean functionar. Institutia ambidextri presupune ca managementul institutional. sau
persoanele care vor avea in subordine functionarul virtual si exploreze noi teritorii si solutii de
digitalizare a relatiei cu cetdtenii. Acest proces presupune analizarea $1 evaluarea constanti a
proceselor, rutinelor si cautarea in permanenta de noi oportunitati de schimbare si inovare.

3. Cultura institutionala

Cultura organizationala reprezintd a doua componentd institutionald de care managementul institutiei
sau responsabilii procesului de transformare digitald ar trebui si tind scama atunci cand au in vedere
digitalizarea proceselor interne, precum si digitalizarca relatici cu cetatenii. Cultura organizationala
cuprinde valorile comune si impirtasite la nivel institutional, normele si valorile. Sustenabilitatea
procesului de transformare digitala si a solutiei tehnice Antonia presupune adoptarea de citre angajati
si la nivel institutional a unor valori si norme care si sustina $1 sd incurajeze acest proces. Digitalizarea
are un efect transformator, deci institutia trece printr-un amplu proces de schimbare, la fel si relatia cu
cetitenii. In procesul de digitalizare institutionala si in relatia cu cetatenii, cultura institutionald poate
reprezenta un obstacol semnificativ. In timp ce unele institutii, servicii, birouri sau departamente
accepta schimbarea mai usor unele au o rezistentd mare la procesul transformator, implicit la
schimbare.

Transformarea digitala presupune crearea unei culturi organizationale care sa incurajeze angajatii si
cetatenii s empatizeze cu schimbirile generate de tehnologie. Pentru a facilita digitalizarea institutia
trebuie sa dezvolte o culturd organizationala centrata pe angajati si pe cetateni bazatd pe invatare,
mentorat si suport. Invitarea si suportul vor ajuta atat angajatii cat si cetatenil sa imbratiseze mai usor
schimbarea.

in primele doua livrabile defineam noua experienta digitald a cetiteanului la contactul cu Primaria Cluj
- Napoca intermediatd de functionarul public virtual Antonia. Exista doud fatete ale acestei experiente.
Pe de-o parte sunt angajatii primdriei si pe de alta parte sunt cetatenii. Pentru a fi deplin angajati in
utilizarea functionarului virtual, cetatenii trebuie sa detind in primul rand competentele sau abilitati
digitale de bazi. De o importanta deosebita este si adaptarea la schimbare pentru angajati in procesul
de transformare digitala a activitatilor lor de bazi. Cultura organizationald, daca este centratd pe acest
proces si pe cresterea ratei de adoptiei a produselor digitale de citre angajati si cetteni are rolul de
suport oferind siguranta in noua experientd. Pentru a asigura sustenabilitatea procesului, angajatilor ar
trebui sd li se asigure suportul necesar si sentimentul ci raiman utili. chiar daca adopta noile tehnologii
in activitatea lor. Rolul culturii organizationale este de a oferi incluziune si suport. fn procesul de
transformare digitala riscul de a nu intreprinde actiuni este mai nociv dect riscul schimbarii. Din
perspectiva cetdtenilor, pentru sustenabilitatea pe termen lung a functionarului public virtual Antonia,
institutia trebuie sa asigure informatiile necesare. si se asigure ¢d din punct de vedere tehnic nu este
ingradit accesul cetitenilor la servicii publice digitale si sd asigure suportul necesar, chiar si cel
educational.
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Unul din efectele negative ale transformarii digitale este decuplare la nivel institutional, dar si in relatia
cu cetatenit. Datele si informatiile, ca resurse de baza ale institutiilor pot decupla departamentele sau
relatia cu cetatenii. Tehnologiile moderne au de asemenea un efect disruptiv. Efectele disruptive ale
inovatiilor digitale ofera institutiei s1 cetatenilor posibilitatea de a fi mai mobili, mai conectati si de a
comunica mai rapid. Toate aceste efecte, daca sunt trecute printr-o culturd institutionala care si ofere
suportul necesar, genereazi beneficii exponentiale. Cultura institutionala poate fi mijlocul prin
intermediul careia managementul institutiei sa-si operationalizeze viziunea strategica. Comunicarea
cficientd a strategiei de digitalizare, a efectelor, dar mai ales a riscurilor atat in interiorul institutiei cat
si in afara ei, reprezintd elemente cheie al procesului.

Tot in cadrul culturii institutionale se incadreaza §i comportamentul colaborativ atat in cadrul
institutiei cat si in afara ei. Primaria Cluj — Napoca si-a asumat un rol important in cadrul
ecosistemului regional si aldturi de principalii stakeholderi genereaza valoare prin co-creare si inovare
deschisa. O cultura institutionald care si pozitioneze Primaria Cluj — Napoca in ecosistem ca o entitate
deschisa §i colaborativa va genera beneficii pe termen lung. Co-crearea alaturi de cetiteni si de
companiile locale de noi servicii s1 solutii digitale pentru oras si cresterea gradului de utilizare sunt
beneficii care pot fi puse in valoare de o culturd deschisa si de promovarea colaboririi si deschiderii
fatd de cetateni si ecosistem.

Adaptarea culturii organizationale la paradigma informationala ar trebui si fie un obiectiv strategic al
unei institutii care isi propune sa fie competitiva si relevanti la nivel regional. Prin urmare digitalizarea
presupune un amplu proces de schimbare a culturij organizationale. Internalizarea digitalizarii de catre
angajati ca un proces util si care pune in valoare potentialul institutional va da sens activitatilor.
Atunci cand angajatii sunt motivati intrinsec si prin intermediul culturii nstitutionale, participarea si
angajamentul vor fi mai mari. O culturd institufionald puternica, relevanta din punct de vedere
Strategic pentru angajati va alinia comportamentul acestora cu obiectivele strategice pe termen lung
ale institutiei,

Unul din efectele negative ale digitalizarii este nealinicrea obiectivelor specifice transformarii digitale
atat cu valorile angajatilor Primariei Cluj — Napoca si cu cele ale cetatenilor. Tn aceasta situatie adoptia
tehnologiilor si inovatiilor digitale va fi mica. in procesul transformirii digitale cultura organizationala
trebuie sa transmitd mesajul ca: oricine este. sau poate i priceput in domeniul tehnologiei, iar esecul
este doar o etapa a invitarii.

4. invﬁtarea institutionala

Transformarea digitald este un proces cu un profund impact in context organizational. Adaptarea la
schimbarile generate de digitalizare se poate face prin invatare institutionald. Invitarea organizationala
presupune ca o institutie sa se adapteze la mediul schimbator si sa utilizeze cunostinte pentru a se
alinia la contextul generat de schimbare. in cazul nostru transformarea digitala. Prin urmare, invatarea
institutionald are un dublu rol. '
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Din punct de vedere strategic. in prezent. institutiile cu scop si de utilitate publica sunt puse in situatia
de a livra valoare si utilitate citre cetiteni in medii extrem de dinamice. Factori economici, sociali, dar
mai ales tehnologici sunt cei care genereazia dinamica contextului in care mstitutiile isi desfasoara
activitatea. Pentru a face fata cu succes, institutiile trebuie si devina mai putin birocratice si mai mult
flexibile. Acest lucru inseamna cd, pentru a asigura sustenabilitatea digitalizarii pe termen lung,
Primaria Cluj — Napoca, trebuie sa-si dezvolte acele capabilitati, capacitali si competente care sa-i
asigure flexibilitate strategica, care reprezinta abilitatea de a alege si implementa cu usurintda un
demers strategic. Pentru a asigura flexibilitatea strategica, institutia trebuie sa-si dezvolte o capabilitate
cheie, i anume aceea de a deveni o institutie care invata.
Pentru a asigura sustenabilitatea functionarului public virtual Antonia, Primaria Cluj — Napoca poate
deveni o institutie care invafa ca rezultat al unui proces de creare, atragere si transfer de cunostinte si
de modificare a comportamentului institutional pentru a reflecta noile cunostinte insusite si asimilate.
Invatdrea institutionala este o componenta critica a functionarii unei organizatii intr-un mediu dinamic
si schimbator. Dupd cum argumentam in pasajele anterioare, digitalizarea genereazd schimbari
profunde, iar invatarea este o capabilitate cheie. Invitarea institutionala se poate regdsi in urmatoarele
tipuri de actiuni:

- rezolvarea sistematica a problemelor

- experimentarea unor noi abordari

- invatarea din propriile experiente si din rezultatele experientelor din trecut, precum si din

experientele altor institutii
- transferul rapid si eficient de cunostinte si cunoastere din afara si in interiorul institutiei

Din perspectiva sustenabilitatii functionarului public virtual Antonia, pentru obtinerea unei maturitati
digitale in interiorul institutiei, dar si in relatia cu cetatenii, invdtarea institutionald in cadrul Primariei
Cluj — Napoca are mai multe nivele.

. Primul nivel este cel al competentelor si abilitatilor pe care le au angajatii institutiei. Pentru a
asigura sustenabilitatea, institutia trebuic sa asigure formarea angajatilor pentru utilizarea
intensivd a tehnologiei. Procesul de digitalizare va avea un efect negativ asupra locurilor de
munca repetitive, prin urmare angajatii care desfisoara astfel de activitati vor trebui sa invete
sd desfasoare activitati noi. Unul din efectele transformarii digitale este automatizarea
proceselor, pnn urmare, locurile de munca expuse automatizarii vor fi inlocuite de alte tipuri de
activitati. In acest plan de sustenabilitate propunem ca activitate distinctd participarea
angajatilor la cursuri de formare pe doua directii. Prima directie este pentru a dobandi abilitati
si competente tehnice care sa fie utile pentru utilizarea solutiilor, instrumentelor digitale din
cadrul institutiei. A doua directie este pentru angajatii care sunt expusi digitalizarii si
automatizdrii locului de munci in dobandirea unor abilititi si competente noi, care si le puna in
valoare potentialul inovativ.

(&S]

Cel de-al doilea nivel al invatarii institutionale este cel specific competentelor si abilitatilor
tehnice ale cetdtenilor care vor utiliza solutia tehnici Antonia. Asa cum precizam si in
livrabilele anterioare, solutia tehnica pentru interactiunea digitala cu cetdtenii nu trebuie sa fie o
solutie complexa care sa necesite un grad ridicat de abilitati tehnice. In planul de sustenabilitate
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propunem un program special de invatare pentru ca cetdtenii si dobandeascd abilitatile
necesare pentru a deveni cetateni digitali. Acest proces va fi util pentru cresterea gradului de
angajament al cetatenilor in consumarea serviciilor publice digitale.

Invatarea institutionala presupune si adaptarea la sisteme noi de management, prin urmare
angajatii Primariei Cluj — Napoca. participa la un proces informal de invatare. Transformarea
digitald, asa cum spuneam, presupune traversarea unui proces de schimbare in organizatie.
Aceasta schimbare presupune insusirea unor noi moduri de conduce si gestiona procesele
interne, prin urmare atat personalul aflat in structurile de conducere cat si angajatii care au un
rol operational trebuic s se adapteze noilor roluri in demersul strategic de digitalizare. Pentru a
oferi sustenabilitate demersului de digitalizare a relatiei cu cetatenii prin  intermediul
functionarului public virtual Antonia, inovarea institutionala trebuie sa devina punctul central
al procesului de invatare. Conditia esentiald pentru inovare este eliminarea barierelor de
invatare, de comunicare si testare a noilor idei.

Modelul Multidimensional de Transformare Digitald prezentat in primul livrabil are o
componentd esentiald. mai precis conectarea cu ecosistemul institutiei. O deconectare a
institutiei de la ecosistemul regional va genera efecte negative. Conexiunea cu stakeholderii din
cadrul ccosistemului presupune un proces comun de invitare din experientcle comune.
Participarea stakeholderilor in demersurile institutiei asigurd sustenabilitatea proiectului
deoarece contribuie la dezvoltarea. implementarea si testarea noilor solutii tehnice.

Adaptarea constantd a institutiei la schimbirile generate de noile trenduri tehnologice se face
tot prin intermediul procesului de invitare. Capabilitatea cheie a institutiei pentru a asigura
sustenabilitatea din aceastd perspectivd este inteligenta strategica. Intelegerea principalelor
tendinte tehnice, sociale si economice, mai ales cele specifice economiei digitale va oferi
institutiei claritate, sigurantd si proactivitate in cresterea ratei de adoptie a solutiilor digitale
care definesc functionarul public virtual Antonia.

Sustenabilitatea functionarului public virtual Antonia mai depinde in mare masurd si de
potentialul institutiei de a invata si inoveze si si co-creeze alituri de cetatent si alti
stakeholderi relevanti din cadrul ecosistemului regional. Prin urmare, crearea acestui cadru de
invatare, inovare, testare si imbunatitire a serviciilor publice reprezintd o preconditie necesara
pentru asigurarea sustenabilitatii transformarii digitale.
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5. Agilitatea institutionala

Agilitatea ca si concept a aparut in anii 1980 ca o nevoie de a elimina neajunsurile metodelor
traditionale de management care au inceput sa devina ineficiente datorita influentelor tehnologice si
cresterit volatilitatii mediilor in care organizatiile activeaza. Agilitatea confera organizatiilor
posibilitatea de a contrabalansa incertitudinile unui proiect prin control, executic si feedback.
Sustenabilitatea Antoniei din perspectiva agilitatii presupune invitare, comunicare deschisd si
comportamente noi ale echipelor cu un grad ridicat de autonomie care se auto-organizeaza. Pentru a
dobandi aceasta capabilitate in vederea dezvoltarii functionarului public virtual Antonia, Primaria Cluj
— Napoca trebuie sa acorde atentie, sau sa dezvolte urmatoarele caracteristici intr-o manicra iterativa si
implementate intr-o manierd incrementala:

- Adaptabilitatea este o caracteristica cheie pentru a asigura sustenabilitatea pe termen lung.
Procesul de transformare digitala presupune schimbare. iar planificarea adaptiva (mai
precis capacitatea de a revizui planurile si strategiile din mers) trebuie sa devina o activitate
a responsabililor care coordoneaza acest proces. Nu toate schimbarile pot fi anticipate, iar
planificarea adaptiva reduce riscurile. Adaptabilitatea in procesul de digitalizare presupune
0 structurd descentralizata si un proces iterativ.

- Focusarea pe nevoile cetatenilor in procesul de digitalizare va permite institutiei si se
focuseze pe solutie si pe rezultat. Acest comportament necesiti integrarea cu ecosistemul,
implicit cu cetatenii care devin parte a procesului de co-creare.

- Agilitatea presupune colaborarea dintre o varietate de competente multi-disciplinare. Prin
intermediul acestui proces, echipele responsabile cu implementarea si dezvoltarea
functionarului public virtual Antonia impartasesc experientele si cunostintele tacite in
detrimentul consensului. Acest comportament va genera un angajament si dincolo de echipa
de implementare, in randul partencrilor si beneficiarilor.

- Agilitatea necesitd un stil de conducere diferit de comanda si control. Pentru a fi asigurata
sustenabilitatea, echipele responsabile de dezvoltarea si implementarea Antoniei in cadrul
Primariei Cluj - Napoca, trebuie imputernicite cu incredere, valori mutuale. respect §1 curaj.
Stilul de leadership cel mai potrivit pentru a crea un context potrivit este servant-leadership.
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institutiei, iar din punct de vedere al relatici cu cettenii, servicii publice digitale. Obiectivul
sustenabilitatii in cazul proiectului ANTO - CIIC este digitalizarea relatiei cu cetatenii prin
intermediul tehnologiilor digitale. In acest sens, managementul de proiect, dar si cel institutional

trebuie sa asigure efectul transformator al digitalizarii. In acest sens, asa cum precizam si in pasajele

anterioare, rezistenta la schimbare poate fi un inhibitor, atat in randul angajatilor primariei cat si in
randul cetatenilor. Pentru a asigura sustenabilitatea digitalizarii, va fi necesard atenfia asupra
urmatoarelor elemente care reprezinta inhibitori ai schimbarii:

Inertia structurald si nivelul scazut de determinare a angajatilor pot sd apara daca exista
numeroase sisteme institutionale cu scopul de a asigura stabilitate institutionald. sau un
anumit comportament predeterminat impus angajatilor.

Acceptarea limitatd a schimbarii generate de digitalizare.

Inertia unor grupuri, servicii, sau a unor departamente, care pot inhiba sau incetini procesul
de digitalizare.

Teama de a nu fi considerat expert in tehnologii digitale.

Lipsa alocarii resurselor pentru sustinerea procesului de transformare digitala, sau lipsa
investitillor in functionarul public virtual Antonia si in resursele care asigurd
functionalitatea solutiei tehnice.

Obisnuintele angajatilor si a cetdtenilor.

Teama de nou si nesiguranta efectudrii pasilor necesari in mediile digitale.

Teama de insecuritate cibernetica.

Lipsa abilitatilor digitale.

Teama de necunoscut si alti factori de natura sociala.
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7. Sustenabilitatea procesului de digitalizare din perspectiva Modelului Multidimensional
pentru Transformare Digitala

POTENTIALUL STRATEGIC INSTITUTIONAL

dezvoltarea in cadrul institutiei a capabilitatilor cheie de digitalizare

asigurarea unui context institutional favorabil procesului transformator

agilitate institutionald si adaptarea rapida la context si la schimbéri

management bazat pe cunostinte si resurse intangibile, cum ar fi datele si informatiile.

decizii centrate pe date

cultivarea si promovarea capabilitatilor de inovare in randul angajatilor

crearea unui think-tank pentru inovare institutional3

cresterea capacitatii de colectare si interpretare a datelor si informatiilor de catre sisteme inteligente
dezvoltarea unor analitice pentru analizarea procesului de digitalizare si stabilirea unor indicatori
cheie cuantificabili si masurabili

stabilirea unor criterii de performant3 a procesului de transformare digital3

dezvoltarea capabilitatilor si capacititilor institutionale pentru invatare

instruirea angajatilor primariei pentru utilizarea instrumentelor hardware si software necesare in
procesul de transformare digitald

accesul deschis la o bazd de cunostinte a institutiei pentru sustinerea procesului de digitalizare
management bazat pe cunostinte si informatii

crearea unei structuri organizationale descentralizate care si asigure dinamica si flexibilitatea
organizationala

dezvoltarea unor capabilitdti de asimilare si integrare facila, modulard a viitoarelor solutii de
digitalizare

dezvoltarea unei capacitati de a asigura date deschise la nivel institutional

identificarea celor mai potrivite surse de finantare pentru proiectele inovative si de digitalizare
pentru asigurarea continuitatii procesului

cresterea capacitatii de integrare a unor noi solutii digitale in arhitectura institutionala

incurajarea colabordrii intra si interinstitutionale

dezvoltarea capabilitatilor dinamice pentru a asigura flexibilitatea organizationalad

formarea competentelor si abilitatilor digitale la angajatii institutiei

asigurarea resurselor tehnice si tehnologice necesare procesului de digitalizare

definirea unui profil institutional pentru furnizarea de servicii digitale pentru cetdteni

redefinirea constanta a experientei digitale a cetitenilor

definirea si implementarea unui sistem de analizare continui a satisfactiei cetatenilor in privinta
serviciilor digitale furnizate de primérie

instruirea cetdtenilor pentru a utiliza echipamentele necesare pentru accesul la serviciile digitale
colectarea feedback-ului constant din partea cetitenilor care utilizeaza solutii digitale

cresterea capacitatii de adaptare a solutiilor de digitalizare la nevoile pe care le au cetatenii
identificarea unor noi touch-points in relatia cu cetitenii pentru cresterea gradului de consum a
serviciilor publice digitale din partea acestora

cresterea gradului de integrare a serviciilor publice digitale pentru cetateni intr-o locatie unica de
tipul one-stop-shop

asigurarea permanenta a suportului pentru cetiteni, necesar acces3rii si utilizarii formularelor pentru
petitiile si cererile online

portabilitatea solutiilor digitale pentru accesul cetatenilor la serviciile publice digitale

asigurarea capacitatii de a actualiza solutiile de digitalizare si serviciile publice digitale in functie de
dinamica nevoilor pe care le au cetitenii

campanii constante pentru explicarea rolului digitalizarii in randul cet3tenilor

Tabelul 3: Asigurarea sustenabilitatii prin valorificarea potentialului strategic al institutiei
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* integrarea stakeholderilor in procesele de transformare digital3 ale institutiei

¢ externalizarea in ecosistem a capabilitatilor si capacitatilor costisitoare

* co-crearea solutiilor de transformare digitala aldturi de stakeholderi

» definirea experientei digitale pentru cetateni alituri de stakeholderi relevanti din industrie

* asigurarea unui cadru de testare pentru solutiile de digitalizare in cadrul institutiei — sandbox

* parteneriate de colaborare pentru dezvoltarea si scalarea solutiilor de digitalizare

* identificarea celor mai potriviti stakeholderi pentru acces la know-how si resurse

® asigurarea viabilitatii parteneriatelor de tip public - privat

¢ intalniri tematice periodice cu stakeholderii

* asumarea de catre stakeholderi a obiectivelor strategice sau tactice si operationale din strategia de
transformare digitala a institutiei

* implicarea stakeholderilor in dezvoltarea capabilititilor si capacitatilor institutionale
aplicarea stakeholderilor in dezvoltarea competentelor digitale in cadrul institutiei si in randul
cetatenilor

* convergenta obiectivelor si oportunitatilor de digitalizare
asigurarea vizibilitatii organizatiilor din ecosistem care se implicd in procesul de digitalizare

* posibilitatea integrarii in portofoliul de produse si servicii a solutiilor tehnice de digitalizare dezvoltate
in parteneriat cu primaria
asigurarea accesului la datele deschise generate de primarie
crearea unor coduri de bund practici in relatia de colaborare dintre primarie si stakeholderi

* implicarea stakeholderilor in procesul de update constant al competentelor si abilitatilor digitale in
randul cetatenilor

Tabelul 4: Asigurarea sustenabilitatii prin integrarea cu ecosistemul regional

* asigurarea functionalitatii solutiei tehnice pentru interactiune digital cu cetdtenii

* identificarea rapida a erorilor care pot s& apard in prelucrarea formularelor

* interconectarea sistemelor digitale

* implementarea unei strategii pentru date deschise

® asigurarea accesului non-stop la solutiile online si hardware Antonia

* simplitate in utilizarea functionarului virtual

* generarea de date si analitice pentru imbunatitirea constants a solutiei tehnice

* invdtarea permanentd a functionarului virtual Antonia prin algoritmi de inteligenta artificiald

» flexibilitate in portabilitatea solutiei tehnice

* usurinta si flexibilitate in addugarea de functii noi

¢ scalabilitate usoar3 a solutiei tehnice

* implementarea solutiei hardware in locatii cu diversitate mare a profilelor de utilizatori

* interconectarea facild a Antonia cu alte servicii publice digitale

* integrarea solutiilor digitale intr-un one-stop-shop

* integrarea cu aplicatii si solutii de smart city

* capacitate de integrare a unor noi formulare digitale

* informarea cetétenilor cu privire la noi optiuni, formulare si servicii publice digitale

* dezvoltarea unui centru specializat in servicii digitale care sa ofere si servicii de suport pentru
cetateni

® cresterea constantd a utilizarii datelor si informatiilor generate de Antonia pentru cresterea calitatii
deciziilor luate in cadrul institutiei

* standardizarea tehnica a serviciilor publice digitale
experienta imersiva de utilizare pentru Antonia =

* evidenta cetdtenilor care utilizeaza functionarul virtual si solicitarea constant3 de feedback pentru
imbundtatirea functionalittilor tehnice ale solutiei / \

Tabelul 5: Asigurarea sustenabilitatii prin sistemele. instrumentele si serviciile digitale
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dezvoltarea unei capabilititi institutionale de analizd, intelegere si valorificare a tehnologiilor care se
incadreaza in trenduri de transformare digitald: blockchain, inteligent3 artificial, cloud, big data, etc.
scanarea constanta a tendintelor tehnologice si sociale pentru a integra noi tehnologii si a le adapta
na nevoile cetatenilor

upgrade-ul constant al experientei digitale a cetatenilor in functie de tendintele si inovatiile
tehnologice

intelegerea rolului disruptiv in context institutional si in procesul administrativ

elaborarea unor norme, politici si practici care s sustind procesul de transformare digitals

crearea unui cadru institutional pentru incorporarea in serviciile publice digitale a ultimelor
tehnologii si inovatii digitale

dezvoltarea capabilititii de a modela impactul inovatiilor si tehnologiilor digitale asupra orasului si
asupra cresterii calitatii vietii

dezvoltarea unui model de evaluare a gradului de aliniere a institutiei la trendurile de digitalizare —
bazat pe capabilitati de inteligent3 strategica

flexibilitatea solutiilor tehnice pentru a putea fi integrate mai usor noile tehnologii si inovatii digitale
cresterea capacitatii de integrare a noilor tehnologiilor in procesul de scalare si dezvoltare a
functionarului public virtual

participarea institutiei in grupuri de lucru, structuri, proiecte si programe care au ca scop
sincronizarea cu progresul tehnologic

dezvoltarea unei functiuni transversale pentru inovare si digitalizare in cadrul institutiei

atragerea in procesul de digitalizare a celor mai relevante entitati din domenii variate in ceea ce
priveste digitalizarea si tehnologia informatiei

dezvoltarea unor practici si obisnuinte in randul angajatilor pentru a adopta mai usor digitalizarea
reguli si rutine institutionale centrate pe date

armonizarea procesului de transformare digitald si inovare institutional3 cu cele mai noi practici in
domeniu

Tabelul 6: Asigurarca sustenabilitatii prin adaptarea la tendintele de digitalizare
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