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INTRODUCERE
PREZENTARE GENERALA

Ce poate fi mai provocator §i oportun, in contextul profesionalizarii resurselor umane din administratia
publica din Romania, decdt un Manual generic ,, Managementul resurselor umane §i al performantelor”?

Provocarea si oportunitatea de realizare a manualului au la baza urmatoarele argumente:

b Abordarea si dezvoltarea sintetica, suficient de explicitid, a principalelor concepte si subiecte
tematice din domeniul resurselor umane pentru administratia publicd din Romaénia, pentru entitatile ei
structurale si functionale (autoritati si institutii publice) la nivel central si local;

W Dezvoltarea conceptelor si subiectelor tematice intr-o structurd generoasd de 3 parti, cu capitole,
subcapitole si paragrafe destinate detaliilor de prezentare a elementelor de referintd care definesc
contextul tematic al subiectelor dezvoltate:

’

v' Partea I-a “Managementul resurselor umane”, constituitd din 11 capitole, este destinata
prezentarii suportului managerial de concepte, instrumente si elemente care trebuie sd sustind
eficient profesionalizarea si dezvoltarea resurselor umane in conditiile reformei si modernizarii
continue a administratiei publice din Romania, raportate la postaderarea la Uniunea Europeana;

’

V' Partea a [[-a “Managementul performantei”, constituita din 5 capitole, are ca obiective prezentarea
suportului managerial de concepte, instrumente si elemente (performante, obiective, competente,
culturd organizationald etc.) care si sustind performantele organizationale / institutionale si
individuale publice ale administratiei publice din Roménia;

~

v’ Partea a Ill-a “Etica in administratia publica”, constituitd din 2 capitole, completeazi suportul
teoretico-metodologic (concepte, metode, tehnici, instrumente, proceduri etc.) prezentat in primele
2 parti, cu elemente de reglementare legald si comportamentald a eticii si integritatii
organizationale / institutionale si individuale (resurse umane) publice din administratia centrala si
locala a Romaniei prezente si viitoare.

M Dezvoltarea subiectelor tematice in cadrul manualului este ficutd pe baza unor prezentiri descriptive

succinte, utilizdnd tehnici i elemente de structurare logica si gradual:

V' subcapitole si paragrafe, numerotate / nu, cu denumiri generice pentru subiectele tematice vizate;

V' marcarea / bolduirea principalelor elemente tematice din contextul subiectelor dezvoltate,

v’ ingiruirea / enumerarea principalelor elemente constitutive ale unui subiect tematic, utilizand ca
marcatori, diverse simboluri din portofoliul instrumentarului informatic Word;

v’ utilizarea listelor / tabelelor si graficelor / diagramelor de prezentare / reprezentare a unor sinteze
de informatii specifice de interes in contextul unui anumit subiect dezvoltat etc.,

M Conectarea celor 3 parti, prezentate sintetic in manual fatd de portofoliul teoretico-metodologic
incomensurabil al domeniului abordat (managementul resurselor umane si al performantei), la un
suport de referinte bibliografice selectat si recomandat a fi consultat de cétre participanti, de cétre cei
interesati de subiectele tematice specifice tratate in manual;

Fata de intrebarea generica de la inceputul acestei prezentari generale, rdspunsurile sunt asteptate a fi date
de beneficiarii acestui manual, de cdtre participantii la modulul 2 ,, Managementul resurselor umane
umane §i al performantelor” al programului de formare din cadrul proiectului ,,Cresterea capacitatii
administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor
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publici in contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea
functiei publice”, cod SMIS 35032.

PARTEA a I-a

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

Capitolul 1.1. Managementul resurselor umane in administratia publica
Definitie si importanta. Cadrul legislativ

Managementul resurselor umane (MRU) nu reprezintd o idee noud care sd fie impusa serviciilor
publice. Acesta reprezintd o parte fireascd si esentiald a managementului, tofi managerii jucand un rol
activ in procesul gestiondrii propriului personal. Managerii gestioneaza oameni, aceasta este una dintre
responsabilititile lor de bazd. Dar managerii mai gestioneaza si alte resurse, printre care se numara
bugetele si resursele materiale. Descrierea oamenilor drept “resurse” poate duce la respingerea unei
asemenea etichetari, deoarece factorul uman detine o valoare intrinseca mult mai mare decat banii sau
alte aspecte materiale. Cu toate acestea, nerecunoasterea lor ca resursa a dus la acordarea unei atentii
diminuate sarcinii de gestionare a oamenilor. Acceptarea oamenilor ca resursa subliniazd faptul ca
acestia sunt cel putin la fel de importanti ca alte resurse, precum si faptul cd buna lor gestionare
necesitd niveluri de pregatire similare celor necesare gestiondrii oricérui alt tip de resurse. Acest lucru
se aplicd mai ales in sectorul public unde oamenii raman bunul cel mai pretios, asigurarea de servicii
publice eficiente depinzand 1n mare parte de competenta si calibrul functionarilor publici.

O definitie simpla a rolului managementului resurselor umane (MRU) ar putea fi:

Managementul resurselor umane dintr-o institutie constd in planificarea, atragerea, selectia,
formarea si dezvoltarea de competente, aptitudini si atitudini care sd maximizeze potentialul
organizatiei pentru atingerea obiectivelor propuse.

Toti managerii sunt responsabili de gestionarea eficienta a resurselor de care dispun, rolul directorilor
in gestionarea si evolutia personalului fiind la fel de important ca si acela al managerului “specialist” In
RU. Managementul resurselor umane se referd - asemenea tuturor activitdtilor de management - la
politici si la proceduri. Acestea au rolul de a sustine activitatea managementului ierarhic, mai ales a
celor din esalonul superior, prin consiliere, elaborare de politici si proceduri de RU, precum si prin
monitorizarea punerii lor in practica. Rolul acestor manageri este de gestionare a personalului conform
politicilor si procedurilor institutiei din care fac parte, cu precadere in ceea ce priveste alocarea,
tratamentul corect, performanta, comportamentul si dezvoltarea. Sunt responsabili de stabilirea
obiectivelor si evaluarea realizarii de catre personal a obiectivelor respective, precum si de luarea de
masuri necesare optimizarii performantei.

Obiectivele MRU

» Facilitarea recrutarii si fidelizarii mainii de lucru calificate si dedicate de care are nevoie o
institutie pentru a fi pe deplin eficientd;

= Dezvoltarea si consolidarea aptitudinilor personalului prin asigurarea permanentd de oportunitati
de evolutie personala;
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Elaborarea de politici, proceduri si sisteme eficiente de personal;

Crearea unui climat de cooperare si incredere reciproca In care se pot mentine relatii productive si
eficiente 1n cadrul parteneriatului stabilit intre management §i angajati;

Crearea unui climat propice muncii in echipa si practicilor bazate pe flexibilitate;

Analizarea permanenta si, la nevoie adaptarea politicilor in vederea satisfacerii nevoilor clientilor;
Aprecierea personalului in functie de activitati si realizari;

Gestionarea fortei de munca diverse, prin luarea in calcul a nevoilor fiecdrui angajat;

Asigurarea de oportunitati egale pentru toti;

Adoptarea unei abordéri etice fatd de management bazatd pe preocuparea fatd de oameni, pe
corectitudine si transparenta.

Exista citeva piedici in calea realizarii unei bune gestiondri a resurselor umane si a dezvoltarii
culturii organizationale privind resursele umane:

Prioritatile in continud schimbare;

Gandirea pe termen scurt;

Infrastructura necorespunzatoare;

Lipsa resurselor;

Pregitirea insuficientd;

Lipsa de incredere intre conducere si personal;
Rezistenta la schimbare.

Si mai ales ... lipsa sustinerii din partea conducerii. Nu existd nici o indoiald ca In momentul in care
nu se creeazd o culturd pozitivd fatd de MRU, nu va exista nici sustinere din partea conducerii
organizatiei. Introducerea principiilor MRU face parte dintr-un proces care porneste de sus in jos, si nu
poate functiona corespunzator daca nu existd sustinere clard din partea conducerii.

Principalele caracteristici ale MRU

Subliniazd importanta angajamentului fata de obiectivele institutiei;

Este gestionat de catre managementul de la varf, dar este realizat de managementul ierarhic;
Contribuie intr-o masura cuantificabila la realizarea obiectivelor operationale;

Se referd la performanta si la optimizarea nivelelor de realizare;

Sporeste concentrarea asupra muncii n echipa si nivelul de flexibilitate;

Pune accentul pe ameliorarea calitatii serviciilor si pe satisfacerea clientilor.

Conceptul strategic

Conceptul strategic al MRU in contextul administratiei publice se referd in primul rand la
considerarea oamenilor din cadrul sistemului ca fiind o resursd strategicd, vitald asigurarii
obiectivelor organizationale;

Se refera la dezvoltarea nivelului de cunostinte, aptitudini §i comportament al personalului, 1n
vederea realizarii optime si ameliorarii rezultatelor si standardelor calitatii;

Nu reprezintd o sumd de sisteme de personal care sa se numeasca Impreund MRU, ci o dezvoltare
orientata, care anticipeaza un rezultat operational.
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Cadrul legislativ al managementului resurselor umane in functia publica

Principalul act normativ pe care se construieste sistemul de management al functiei publice in Romania
este Legea nr. 188 privind Statutul functionarilor publici, adoptatd in decembrie 1999 si republicati a
doua oard in mai 2007. Statutul stabileste conditiile care trebuie indeplinite de orice aspirant la o
functie publica, defineste categoriile de functii publice, construieste mecanisme prin care functionarii
publici sa fie reprezentati in relatia lor cu institutiile si autorittile publice, infiinteazd Agentia
Nationald a Functionarilor Publici si stabileste instrumente necesare in managementul functiei publice
si al functionarilor publici. De asemenea, legea stabileste drepturile si indatoririle functionarilor
publici, precum si mecanismele de angajare a raspunderii , sanctiunile aplicabile acestora, procedurile
de selectie, evaluare si promovare. Un capitol special este dedicat modificarii si incetdrii raporturilor de

g oyt

private, Legea nr. 188/1999 a fost modificatd semnificativ prin Legea nr. 161/2003.

Legea nr. 251/2006 a modificat si ea Legea nr. 188/1999 mai ales in ceea ce priveste descentralizarea
atributiilor in domeniul functiei publice, reglementarea categoriei inaltilor functionari publici si in ceea
ce priveste problematica promovarii in functia publica. De altfel, amendérile succesive ale Statutului
functionarilor publici au condus la republicarea Legii nr. 188/1999 de doua ori, ultima republicare
survenind in 29 mai 2007.

Tot la nivelul legislatiei primare trebuie mentionata si Legea nr. 7/2004 republicatd privind Codul de
conduita al functionarilor publici care enumera principiile si normele generale de conduita profesionala
ale functionarilor publici. Legea 7/2004 a fost amendatid prin Legea nr. 50/2007 care stabileste
mecanismele institutionale si legale pentru coordonarea, monitorizarea si controlul aplicérii normelor
de conduita.

Cadrul general in care trebuie sa fie inclusa si problematica functiei publice este trasat de Legea nr.
554/2004 privind contenciosul administrativ, Ordonanta Guvernului nr. 6/2007, cu modificarile si
completarile ulterioare, privind unele masuri de reglementare a drepturilor salariale si a altor drepturi
ale functionarilor publici pana la intrarea in vigoare a legii privind sistemul unitar de salarizare si alte
drepturi ale functionarilor publici, precum si cresterile salariale care se acorda functionarilor publici in
anul 2007 si de Ordonanta Guvernului nr. 27/2002 privind reglementarea activitatii de solutionare a
petitiilor.

In ceea ce priveste legislatia secundari cele mai importante acte normative analizate in prezentul

manual sunt:

» Hotararea Guvernului nr. 1000/2006 privind organizarea si functionarea Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici, republicata;

* Hotdrarea Guvernului nr. 341/2007 privind intrarea in categoria inaltilor functionari publici,
managementul carierei i mobilitatea Tnaltilor functionari publici;

» Hotararea Guvernului nr. 833/2007 privind normele de organizare si functionare a comisiilor
paritare si incheierea acordurilor colective;

= Hotararea Guvernului nr. 1344/2007 privind normele de organizare si functionare a comisiilor de
disciplina;

= Hotararea Guvernului nr. 611/2008 pentru aprobarea normelor privind organizarea si dezvoltarea
carierei functionarilor publici, modificatd de Hotararea Guvernului nr. 1173/2008.
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Legislatia tertiara relevantd constd In ordine emise de Presedintele Agentiei Nationale a

Functionarilor Publici, intre care cel mai important este:

*  Ordinul 114/2008 privind delegarea competentei de a organiza concursuri de recrutare pentru
ocuparea unor functii publice de conducere.

Capitolul 1.2 Managementul strategic al resurselor umane

Introducere

Fiecare organizatie, fie ea publicd sau privata, Incearcad sa-si defineascd strategia pentru perioada
viitoare intr-o maniera periodica si sistematicd. Aceastd planificare strategica ar trebui sda includa
implicarea functiei RU la nivel strategic, ca o componenti a strategiei organizationale. In practica,
planificarea strategica trebuie sd ia in considerare un mediu in permanentd schimbare si trebuie sa
planifice dinainte realizarea obiectivelor sale viitoare. Administratia publica, de exemplu, trebuie sa se
ocupe de probleme cum ar fi protectia mediului inconjurator, abuzul de droguri, imigratia, noua
legislatie, scaderea numarului populatiei precum si diminuarea resurselor.

Managementul strategic al resurselor umane

Strategia poate fi descrisa ca: un plan de actiune pentru viitor care sa raspunda la intrebarile ce trebuie
facut apoi cum trebuie facut. Nivelurile la care este formulatd strategia sunt In general cel corporativ
(organizational) si cel functional.

Strategia organizationald se referd la toate actiunile pe care organizatia le va urma, strategia functionala
depinde de activitatea intreprinderii §i descrie functiunile necesare in organizatie. Fiecare domeniu
functional va urma un plan strategic care este consecvent cu planul organizational si inclus 1n acesta,
trebuie sa fie integrat si nu poate fi formulat separat. Strategia RU este parte integranta si inseamna o
rezolvare a problemelor de resurse umane care sd permitd administratiei publice (organizatia) sa-si
indeplineascd obiectivele asigurdndu-se de existenta capacitatilor necesare in cadrul organizatiei.
Managerii de RU din administratia publicd au nevoie de aptitudinile si abilitdtile necesare pentru a
obtine obiective contradictorii (dezvoltarea personalului si controlul costurilor) intr-un mediu politic
caracterizat cateodatd de conflicte si compromisuri.

Din punct de vedere conceptual, Managementul Strategic al Resurselor Umane constd din elemente

cum ar fi:

= Recunoasterea faptului cid Managementul Resurselor Umane este o functiune foarte
importanta a organizatiei
Printr-un management eficace al resurselor umane, administratia trebuie sa-si atingd obiectivele,
ceea ce inseamnd §i sa lucreze intr-o manierd eficace si eficientd pentru a reduce costurile i
pentru a dezvolta calitatea serviciilor. Incercarea de a obtine un echilibru intre reducerea
costurilor i imbundtdtirea serviciilor creeaza tensiuni in cadrul organizatiilor publice.
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Diferentierea clara dintre posturile de baza din cadrul administratiei si cele temporare
Administratia trebuie sd faca distinctia dintre posturile necesare pe termen lung si care se
incadreaza intr-o strategie consecventd RU si posturile care sunt necesare doar pe o
perioada scurtd de timp. Persoanele care lucreaza in posturi temporare nu beneficiaza in
mod normal de politicile referitoare, de exemplu, la dezvoltarea carierei. Trebuie precizat
faptul ca in administratia publicd din Romania posturile de naturd contractualda pot fi
temporare, pe cand functiile publice sunt posturi permanente care pot fi ocupate pe
perioada determinata, in conditiile legii.

Pentru posturile de baza, e nevoie de o concentrare clara asupra implicarii si participarii.
In absenta unei recompense financiare semnificative, performanta angajatilor va continua sa se
imbundatateasca daca caracteristicile de lucru §i climatul organizatiei sunt potrivite.

Presupunerea care sta la baza activitatilor este ca un nivel superior al motivatiei, dezvoltarea,
satisfactia §i eficacitatea muncii sunt obtinute atunci cand oamenii percep cda munca lor este plind
de sens, atunci cand se simt responsabili pentru calitatea si cantitatea de munca produsa §i cand
obtin feedback cu privire la rezultatele reale. Aceste stari psihologice rezultd cel mai probabil
dintr-o activitate care incorporeazda urmatoarele caracteristici: varietate, munca ce are un inceput
si un sfdarsit identificabil, munca ce are o semnifiatie si munca ce este caracterizatd de autonomie
si feedback. Posturile care detin aceste calitati intr-o mare proportie sunt considerate a fi
. Superioare” si a avea un mare potential motivational.

Daca motivatia crescuta, satisfactia si productivitatea sunt intr-adevar rezultate ale detinatorilor
unor astfel de posturi depinde de individ, de cunostintele, de aptitudinile si de nevoile sale, cum ar
fi nevoia de auto-apreciere sau aprecierea celorlalfi. De asemenea, depinde si de alte satisfactii
cum ar fi salariul, supervizarea si conditiile de muncd. Rezultatul cercetarilor acestui model a
sprijinit in general teoria.

Pentru posturile de baza, e nevoie de o concentrare clara pe instruirea si dezvoltarea
angajatilor

Imbundtatirea productivitdtii organizationale se concentreazd atdt pe performanta individuald cat
si pe eficacitatea grupului de lucru. De aceea, instruirea si dezvoltarea includ nu numai
aptitudinile individuale specifice postului, ci si imbunatatirea relatiilor de munca ale angajatilor.
Exemplele includ activitatile de team building si dezvoltarea la nivelul organizatiei a atentiei
pentru calitatea muncii §i diversitatea instruirii.

Realizarea unei legituri intre performante si salarizare

Aceasta este un mdr al discordiei in administratia publica. In general, administratiile publice nu
isi permit sa faca diferente semnificative intre salarizarea aceleiagi functii. S-au facut experiente
prin care s-au platit salarii mai mari functionarilor publici de rang inalt, insa pe baza de contract.
Slaba performanta va conduce la ne-reinnoirea contractului. Totusi, angajatii pun, in general, pret
pe recunoagsterea performantelor, a rezultatelor lor deosebite, printr-o primd sau printr-o
salarizare anuala mai mare. Ei apreciaza, de asemenea, daca nonperformantele si rezultatele
modeste / slabe (ale altora) nu conduc automat la o crestere salariald periodica.

Pentru posturile de baza, trebuie sa se puna accent pe programele de beneficii
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Atunci cdnd forta de munca din adminsitratie este si o reflectare reprezentativa a societdtii in
general, administratia trebuie sa recunoasca faptul ca o asemenea diversitate de angajati implica
o diversitate de responsabilitati si obligatii. Productivitatea acestor persoane in implicarea si
participarea lor este legatd de mdsura in care angajatorul oferd servicii si beneficii care ajutd
angajatii sa-si indeplineasca responsabilitatile si obligatiile.

Urmatoarele exemple ilustreaza acest aspect:

— Programe flexibile pentru zilele de concediu: unele tari au un sistem prin care angajatii pot
alege daca isi iau numdrul maxim de zile de concediu sau daca unele din zilele de concediu
vor fi platite;

— Concediu familial pentru familiile aflate in situatii speciale, de ex. nagsterea unui copil,
ingrijirea unui parinte etc.

— Programe si facilitati de ingrijirea copilului; deoarece administratiile au inceput sa se

confrunte cu penuria de angajati calificati, s-a demonstrat ca facilitatile de ingrijirea copilului

sunt necesare pentru a recruta sau menfine angajatii calificati;
Condlitii flexibile pentru asistenta medicala,

Locatii si programe alternative de lucru,

Un management receptiv - la fel ca si in cazul tuturor aspectelor legate de managementul

personalului din administratia publicd, calitatea relatiilor dintre manager §i angajat este

foarte importantd in determinarea climatului organizatiei. Organizatiile ce doresc sa atraga §i

sd mentind angajatii de baza prin sprijinirea valorilor unei bune administratii publice trebuie

sa selecteze §i sa instruiasca manageri eficace.

\A

= Sisteme de informare si de evaluare a managementului resurselor umane
Astfel de sisteme sunt folosite pentru a colecta si stoca datele, pentru a produce rapoarte folosite
pentru a controla §i evalua programele actuale si pentru a realiza simulari in sprijinul deciziilor
strategice. Un sistem eficient de informare a managementului RU ofera tipul de date necesare
pentru a face angajari corecte §i la timp.

Exemple de astfel de date sunt:

— Treptele de salarizare, cheltuielile cu personalul, numarul si clasificarea tuturor functiilor
ocupate sau vacante, rotatia personalului, procentajul absentelor, instruirea furnizatd,
numarul de angajati pe vdrste, sex, etc.

— Pe baza acestor date putem vedea daca politicile de planificare a resurselor umane au avut
vreun rezultat.

In concluzie, managementul strategic al resurselor umane va continua si se dezvolte datoritd
schimbdrilor permanente ale mediului in care functioneazd administratia publicd. Se dezvolta, de
asemenea, din ce Tn ce mai mult ca o profesie. Directorii de resurse umane au nevoie, in acest sens, de
aptitudinile si capacitdtile necesare pentru a atinge obiective uneori contradictorii intr-un mediu care
trebuie sa faca fata prioritatilor politice.
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Capitolul 1.3

In organizatii, departamentele de resurse umane sunt considerate ca indeplinind functii suport, ele sunt
furnizori de servicii pentru clienti interni ai institutiei. Clientii interni sunt oamenii - compartimentele care
primesc produsul final (servicii, produse, informatii) pe care dvs. 1l produceti sau oferiti si care lucreazd in
aceeasi institutie. Clientii interni apar datoritd modului in care este construitd o institutie. De exemplu,
oamenii de la resurse umane implicati in angajarea personalului, lucreaza de fapt, pentru clientii interni
(managerii de unitati care au nevoie de angajati noi).

UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

Strategia de resurse umane

Astfel, strategia de resurse umane este si trebuie subordonata strategiei generale a organizatiei. Elementele
‘importante’ ale strategiei de resurse umane sunt derivate din strategia generald a organizatiei (de exemplu:
nevoia de schimbare sau alti factori externi). Pe de altd parte, prin procesul de planificare a strategiei de
resurse umane se pot sugera idei si propuneri pentru strategia generald a institutiei. Fiecare strategie
reprezinta intotdeauna o parte integratd a managementului institutiei tintind cétre imbunatatirea eficientei
(productivitatii).

Desi strategia reprezintd decizia conducerii unei institutii, procesul de planificare strategicd nu face obiectul
activitatii lor. De fapt, fiecare membru al institutiei ar trebui sd participe In cadrul acestui proces.
Participarea duce la instituirea loialitatii.

[atd provocarile pentru managementul public modern:

= Sa faca institutiile mai responsabile, transparente si accesibile;

= S instaureze o abordare bazata pe performanta in sectorul public;
= S& schimbe perceptia asupra performantei in sectorul public;

= S faciliteze relocarea si restructurarea;

» S& organizeze si sd motiveze mai bine functionarii publici.

intre managementul general, de linie sau departament al unei organizatii si managementul resurselor umane
exista diferentieri esentiale. Ele sunt exemplificate mai jos (tabelul nr.1):
Tabel nr.1

Management general Corespondente de nivel

ierarhic

Managementul RU

e Motivul pentru care exista o Conformitatea cu politica de RU

institutia L. ......| ® Programe de dezvoltare si
L. Conducerea institutiei/autoritatii gr z 3
e Viziune L ’ schimbare
.. . publice
e Optiuni strategice e Resurse
e Factori de succes e Competente cheie
e Obiective e Recrutare

o Stabilirea nivelelor de
performanta pentru obiective

e Indicatori

o Trasarea de responsabilitati

Management de linie
Sef birou/serviciu/directie

o Cunoastere
e Managementul RU
e Evaluare, beneficii

e Procese de munca
¢ Organizarea muncii
e Separarea posturilor

Sef birou/serviciu/directie

e Coaching
e Cooperare
e Interactiune, comunicare
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‘ e Sarcini ‘ | o Capacitatea de a face performanta ‘

Tipurile de strategii existente Intr-o organizatie au forma foilor unei cepe: strategia institutiei este punctul de
plecare si referinta pentru strategia de resurse umane, iar aceasta include pe termen lung strategia de
dezvoltare a resurselor umane.

Planificarea strategicd a unei institutii este apanajul exclusiv al top managementului. Se constituie intr-un
instrument pentru a ajuta organizatia publicd si-si realizeze activitatea mai performant. Este un efort
disciplinat de a produce decizii si actiuni fundamentale. Este de asemenea un proces prin care institutia
publica isi planifica raspunsul la mediul in care-si desfasoara activitatea.

Insd nici o strategie nu se poate realiza fard a cunoaste in cele mai mici detalii care este punctul din care
plecam. Pare evident cé trebuie sd cunoastem bine de unde pornim ca sd stim unde ne propunem sa
ajungem. In acelasi timp, este indispensabil s luim in calcul atat factorii catalizatori cat si pe cei frenatori ai
procesului de dezvoltare. In acest sens, cea mai uzitati metoda de evaluare a situatiei actuale este analiza
SWOT — puncte tari, puncte slabe, oportunititi si amenintiri. In general se considera ci punctele tari si cele
slabe tin de institutie in timp ce oportunitdtile si amenintarile tin de mediul extern in care actioneaza
institutia.

Pentru a intelege modul in care decurg unele din altele documentele de planificare, trebuie sa precizdm ca
un plan strategic este un document foarte scurt, care ofera fundatia si stabileste un cadru de activitate. Este
vizionar, ofera directie §i un concept unitar al activitatii. O politica este de obicei un document mai detaliat
(cum ar fi: politica referitoare la recrutare). Un plan operational este un document de planificare pe termen
scurt, tactic, concentrat, masurabil si gata pentru a fi implementat (de exemplu: planul de formare
profesionala al unui departament).

Destul de des auzim comentarii, din partea unor functionari publici, ca este dificil, dacd nu imposibil, sa
stabilesti indicatori masurabili Tn munca administrativa. Desi ceva din aceasta critica poate fi justificat, este
la fel de justificabil a spune cd ‘non-masurabilitatea’ suna de prea multe ori ca o scuza pentru a nu ne
concentra pe Imbunatatirea eficientei.

E adevarat ca putem construi anumiti indicatori care pot sa fie calitativi, ca indicatorii cantitativi nu sunt
intotdeauna necesari, cateodatd imposibil de definit (de exemplu: impactul unui curs asupra Imbunatatirii
actuale a eficientei la serviciu sau modul cum masori nivelul de motivatie in organizatie). Cateodata pot fi
folositi indicatori indirecti (de exemplu, reducerea absenteismului ca semn al cresterii motivatie).

Fiecare organizatie, fie ea publicd sau privatd, incearcd sa-si defineasca strategia pentru perioada viitoare
intr-o maniera periodica si sistematicd. Aceasta planificare strategica ar trebui s includa implicarea functiei
RU la nivel strategic, ca o componenti a strategiei organizationale. In practicd, planificarea strategica
trebuie sa ia in considerare un mediu 1n permanentd schimbare si trebuie sd planifice dinainte realizarea
obiectivelor sale viitoare. Conform cerintelor societatii actuale administratia publica, de exemplu,
trebuie sa se ocupe de probleme cum ar fi protectia mediului inconjurator, abuzul de droguri, imigratia,
noua legislatie, scdderea numarului populatiei precum si diminuarea resurselor.
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Capitolul 1.4. Managementul resurselor umane in contextul
reformei administratiei publice

Citre ce trebuie sa ne indreptam?

Reforma in administratia publica trebuie sa conduca la o profesionalizare a activitatii desfasurate in
autoritdtile publice, precum si la o schimbare a valorilor si a modului de actiune a functionarilor
publici, la dezvoltarea unei conceptii manageriale caracteristice unei administratii publice moderne. Un
serviciu public modern necesitd schimbarea culturii MRU prin trecerea de la managementul de
personal la managementul resurselor umane. In consecinti, componenta de resurse umane va deveni o
competentd esentiald pentru toate persoanele cu functie de conducere din administratia publica.
Transferul de responsabilititi pentru managementul resurselor umane cétre managerii de linie are
consecinte importante pentru responsabilii cu gestiunea resurselor umane, care vor avea un rol vital in
a oferi managerilor de linie sfaturi si indrumaéri profesionale si 1n a asigura focalizarea sistemului si
procedurilor de resurse umane asupra obiectivelor strategice ale organizatiei.

Unde suntem in momentul de fata?
Strategia de dezvoltare a functiei publice din Romania, aflatd in stadiul de proiect din anul 2007,

identifica principalele probleme in domeniul functiei publice:

1., Inexistenta unui sistem unitar de salarizare motivant si transparent care, corelat cu lipsa unor politici de resurse umane
eficiente, conduce la cresterea gradului de demotivare a functionarilor i, astfel, la aparitia a cel putin doud riscuri
majore:

a. confruntarea cu o mare fluctuatie a functionarilor publici;
b. stagnarea si/sau scaderea performantelor profesionale ale acestora.

2. Slaba dezvoltare a departamentelor de resurse umane din cadrul autoritatilor §i institutiilor publice. Un prim efect al
acestei probleme il constituie neaplicarea unitard si/sau nerespectarea legislatiei in vigoare referitoare la functia
publica. Un al doilea efect il constituie slaba capacitate de gestionare a resurselor umane;

3. Capacitatea administrativa insuficienta a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici raportata la natura si volumul
sarcinilor pe care trebuie sa le indeplineasca. Mentionam si lipsa unei colaborari directe intdrite cu autoritdtile si
institutiile publice, ceea ce determind limitarea rolului ANFP in procesul de management al functiei publice;

4. Imaginea deterioratd a functionarilor publici incadratd in cea a administratiei publice in general. Imaginea
functionarilor publici si a administratiei publice este determinatd de perceptia cetdtenilor cu privire la evolutia
factorului coruptiei precum §i a rezistentei functionarilor publici la acesta. De asemenea, calitatea, eficienta si
promptitudinea furnizarii serviciilor cdtre cetdteni reflectd opinia acestora §i imaginea mai putin favorabild, care le este
asociata “.

Linii strategice pentru a ne indrepta catre ce ne-am propus

Obiectivele cheie ale reformei in administratia publicd, mentionate in Strategia actualizata a
Guvernului Romaéniei cu privire la accelerarea reformei in administratia publicd, adoptatd prin
Hotararea Guvernului nr. 699/2004, sunt urmatoarele:

1. Dezvoltarea si implementarea unui sistem de recrutare, evaluare §i promovare bazat pe merite §i
competente;

2. Crearea §i implementarea unui sistem unic de salarizare pentru functionarii publici, care sa fie
motivant, simplu §i transparent pentru a putea reflecta importanta si rezultatele activitdtilor
desfasurate §i pentru a atrage si a pastra functionarii publici competenti in cadrul sistemului
administratiei publice;

3. Consolidarea capacitdtii institutionale a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici in vederea
elaborarii, implementarii, monitorizarii i coordonarii aplicarii politicilor referitoare la
managementul resurselor umane in cadrul functiei publice;

4. Modernizarea managementului resurselor umane.
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Capitolul 1.5. Roluri si responsabilititi in MRU in functia publica

Principiul de bazi in domeniul managementului resurselor umane in functia publica este ca

managementul operativ de zi cu zi trebuie realizat de institutiile si autoritatile publice, cu sprijinul

Agentiei Nationale a Functionarilor Publici, in timp ce politica, strategiile si reglementarile se

gestioneazd la nivel central de catre ANFP. Baza legald a acestei diviziuni a rolurilor si

responsabilitatilor in activitatile MRU este data de articolul 24 al Legii 188/1999 republicata, cu privire
la Statutul functionarilor publici: ,, Gestiunea curentd a resurselor umane §i a functiilor publice este
organizatd §i realizatd, in cadrul fiecarei autoritati si institutii publice, de cdtre un compartiment
specializat, care colaboreaza direct cu Agentia Nationala a Functionarilor Publici®. Articolul 5 al

Hotararii de Guvern 611/2008 prezinta in detaliu acest principiu, ardtand ca principalii actori in

managementul carierei functionarilor publici, care acopera majoritatea activititilor de management al

resurselor umane (recrutare, perioadd de stagiu, dezvoltare, mobilitate, promovare si alte activitati
legate de acestea) sunt:

1. Autoritatile si institutiile publice, prin elaborarea politicilor si instrumentelor interne de gestiune
si planificare a resurselor umane, aplicarea principiilor egalitatii de sanse, motivarii §i
transparentei;

2. Functionarul public, prin imbunatatirea performantelor profesionale §i a perfectionarii continue
in vederea dezvoltarii profesionale individuale;

3. Agentia Nationalid a Functionarilor Publici, prin elaborarea cadrului legal, a politicilor si a
instrumentelor necesare planificarii, organizarii si dezvoltarii carierei in functia publicd, precum
§i prin monitorizarea §i controlul implementarii acestora, in conditiile legii.

In acest context, rolurile si responsabilititile in domeniul managementului resurselor umane sunt
divizate, pe de o parte, intre departamentele specializate ale autoritatilor / institutiilor publice centrale
si locale, reprezentate de functionarii publici de conducere si, pe de alta parte, ANFP.

Rolurile si responsabilitatile Agentiei Nationale a Functionarilor Publici

Agentia Nationali a Functionarilor Publici - ANFP gestioneaza si se ocupa de toate aspectele legate

de managementul resurselor umane privind corpul functionarilor publici. In cadrul acestui proces:

v elaboreaza legislatia referitoare la functionarii publici;

»  depune propuneri referitoare la legislatie si la programele pentru functionarii publici;

»  elaboreaza studii, analize §i prognoze referitoare la functia publica si la corpul functionarilor
publici;

=  stabileste criteriile de performanta pentru functionarii publici,

»  colaboreaza cu organizatii si centre specializate de formare pentru elaborarea programelor de
Jformare/specializare pentru functionarii publici.

Un al doilea grup de activitdti se referd la centralizarea informatiei referitoare la functiile publice si

la functionarii publici (de exemplu, planul de ocupare, nevoile de formare):

»  colectarea, centralizarea si sistematizarea informatiilor de la autoritatile si institutiile publice
pentru a asigura un tratament unitar §i o prezentare generald a functiilor publice si a corpului
functionarilor publici;
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= depunerea la Guvern, spre aprobare a planurilor §i instrumentelor de management alresurselor
umane in functia publica,

»  managementul corpului de rezerva al functionarilor publici;

»  administrarea bazei de date nationale a functiilor publice si functionarilor publici, conform
datelor comunicate de catre autoritatile si institutiile publice.

Al treilea domeniu de activitate al ANFP se axeaza pe monitorizarea si controlul implementérii

legislatiei referitoare la managementul resurselor umane in administratia publica si la respectarea

principiilor acestuia, cuprinse in articolul 3 al Legii nr. 188/1999 republicatd privind Statutul

functionarilor publici. Pe baza datelor si informatiilor colectate prin activitatea de monitorizare, ANFP

isi Indeplineste responsabilitétile referitoare la raportare i date statistice in domeniul administratiei si

functionarilor publici, dupd cum urmeaza:

»  rapoarte anuale sau periodice, referitoare la gradul de ocupare a functiilor publice in cadrul
autoritatilor sau institutiilor publice;

" statistici, sinteze §i rapoarte privind structura functionarilor publici;

»  rapoarte trimestriale referitoare la mobilitatea functionarilor publici.

Rolurile si responsabilitatile autoritatilor si institutiilor publice locale si centrale

Rolurile si responsabilitatile In domeniul managementului operativ al resurselor umane sunt impartite
intre ANFP si autoritatile si institutiile publice locale si centrale. Fiecare autoritate sau institutie
publicd are responsabilitatea de a-si gestiona functionarii publici conform legislatiei in vigoare, in timp
ce ANFP are responsabilitatea de a indruma si de a sustine fiecare autoritate si institutie publica in
vederea gestionarii personalului.

Activitati operative de MRU si responsabilitati

a. Structura de functii publice a institutiilor si autorititilor publice

Responsabilitati ANFP — Gestioneaza baza de date a functiilor publice si functionarilor

publici, pe baza datelor comunicate de catre autoritatile si institutiile publice. Avizeaza structura de
functii publice stabilita de catre autoritatile si institutiile publice locale si centrale.

Responsabilitati autoritati si institutii centrale/locale — Structura functiilor publice si a
functionarilor publici este elaboratd in cadrul fiecarei autoritdti sau institutii publice, In
conformitate cu formatul stabilit de catre ANFP. Acestea au obligatia de a trimite la ANFP toate
informatiile incluse n baza de date a functiilor publice si a functionarilor publici.

b. Planul de ocupare

Responsabilitati ANFP — Planul de ocupare a functiilor publice este elaborat o datd pe an, cu
consultarea sindicatelor functionarilor publici de citre ANFP, pe baza propunerilor ordonatorilor
principali de credite, in cazul autoritatilor si institutiilor publice din cadrul administratiei centrale.
Responsabilitati autoritati si institutii centrale — Autoritdtile si institutiile publice din cadrul
administratiei publice centrale trimit propuneri centralizat, pe fiecare ordonator principal de credite
si pe fiecare institutie din subordinea acesteia sau finantatd prin bugetul sau, referitoare la planul
de ocupare a functiilor publice proprii.

Responsabilitati autoritati §i institutii locale — Planul de ocupare este elaborat o datd pe an, cu
consultarea sindicatelor functionarilor publici, de catre primar, sau, dupa caz, de citre presedintele
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consiliului judetean, prin aparatul de specialitate, in cazul autoritatilor si institutiilor publice din
cadrul administratiei publice locale.

Recrutare

Responsabilitati ANFP — Aproba conditiile de participare si procedura de recrutare pentru
functiile publice. Organizeaza concursul de recrutare pentru pozitiile vacante din cadrul
autoritatilor si institutiilor publice centrale, in cazul functiilor de conducere generale si specifice;
ANFP are dreptul de a transfera catre autoritatile si institutiile publice, in limitele stabilite de lege,
competenta de a organiza concursuri de recrutare in vederea ocuparii functiilor de conducere
generale si specifice. In cazul concursurilor de recrutare organizate de citre autorititile si
institutiile publice locale, atunci cand conditiile mentionate de lege nu sunt indeplinite, ANFP
poate améana sau suspenda organizarea concursului. In cazul concursurilor de recrutare, organizate
de catre autoritatile/institutiile publice centrale, ANFP poate dispune reluarea procedurii.

Numeste functionarii publici care reprezinti ANFP in comisiile de concurs §i in comisiile de
solutionare a contestatiilor. Verifica respectarea prevederilor legale referitoare la procedura de
recrutare si de solutionare a contestatiilor. In cazul in care nu s-au respectat procedurile legale,
suspenda concursul.

Responsabilitati autoritati si institutii centrale — Organizeaza concursul de recrutare pentru
functiile publice vacante de executie, generale si specifice, din cadrul autoritatilor si institutiilor
publice centrale, conform prevederilor legale, cu aprobarea Agentiei Nationale a Functionarilor
Publici, pentru functiile publice de executie generale si specifice. Stabilesc conditiile specifice de
participare la concursul de recrutare si solicitd aprobarea ANFP. Propun functionarii publici care
reprezintd institutiile sau autoritdtile in comisiile de concurs si in comisiile de solutionare a
contestatiilor. Au obligatia de a asigura instruirea continud a functionarilor publici care participa in
comisia de concurs §i in comisa de solutionare a contestatiilor.

Responsabilitati autoritati si institutii locale — Organizeaza concursul de recrutare pentru functiile
publice de executie si conducere vacante mentionate de lege. Notifici ANFP cu privire la
organizarea concursului de recrutare. Stabilesc conditiile specifice de participare la concursurile de
recrutare pentru functiile publice de executie si de conducere, cu exceptia celor rezervate pentru
organizarea concursului de catre ANFP. Organizarea recrutérii este responsabilitatea autoritatilor si
institutiilor locale.Propun functionarii publici care reprezintd institutia sau autoritatea publica in
comisia de concurs si In comisia de solutionare a contestatiilor. Au obligatia de a asigura instruirea
continud a functionarilor publici care participa la comisiile de concurs si la comisiile de solutionare
a contestatiilor.

d. Numirea in functii publice

e.

Responsabilitati ANFP — Propune numirea castigatorilor concursurilor/examenelor de recrutare si
promovare conducatorului autoritatii sau institutiei publice in care se afla respectiva functie pentru
functiile publice pentru care Agentia Nationala a Functionarilor Publici a organizat concursul.
Responsabilitati autoritdti si institutii centrale/locale — Elaboreaza actele administrative de
numire, pe baza documentelor de concurs, la propunerea comisiei de concurs sau a Agentiei
ANFP, pentru concursurile organizate de Agentia Nationala a Functionarilor Publici.

Evaluarea performantelor
Responsabilitati ANFP — Stabileste criteriile de evaluare a activitatilor functionarilor publici.
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Responsabilitati autoritati si institutii centrale/locale — Conducatorii ierarhici realizeazd evaluarea
performantelor si stabilesc necesarul de formare individualad pentru fiecare functionar public.

Promovare

Responsabilitati ANFP — Aproba conditiile si procedura de promovare in functiile publice din
cadrul autoritatilor si institutiilor publice. (ANFP nu mai aproba transformarea posturilor in urma
promovarii, ci este doar ingtiintatd in termen de 10 zile lucratoare, cf. art. 107 alin. (2) lit. a) din
Legea nr. 188/1999. Organizeaza anual concursul de promovare rapida, in limita numarului de
functii publice rezervate pentru avansarea rapida, n conditiile legale in vigoare. Aproba concursul
de admitere in programele organizate in vederea dobandirii statutului de manager public,
organizate si gestionate de catre organismele autorizate prin lege sa organizeze astfel de programe.
Responsabilitati autoritdti si institutii centrale/locale — Organizeazd examenul de promovare in
grad profesional si promovare in clasa, cu aprobarea ANFP, in limitele fondurilor publice rezervate
pentru avansare si incadrandu-se in fondurile bugetare alocate. Organizeazad pre-selectia pentru
promovarea rapidd. Transformd posturile celor care au promovat examenul / concursul de
promovare cu instiintarea ANFP.

Mobilitate

Responsabilitati ANFP — Avizeazd numirea temporard iIn pozitiille publice de conducere
(corespunzitoare categoriei inaltilor functionari publici, conform art. 92 alin. (1'), din Legea nr.
188/1999)din cadrul autoritatilor si institutiilor centrale din administratia publica. Primeste
notificari cu privire la numirea temporard intr-o functie publicdi de conducere din cadrul
autoritatilor si institutiilor centrale din administratia publica.

Responsabilitati autoritati si institutii centrale — Decid cu privire la mobilitatea functionarilor
publici, cu aprobarea sau notificarea ANFP, in functie de tipul de mobilitate si de natura functiei
publice.

Responsabilitati autoritati si institutii locale - Decid cu privire la mobilitatea functionarilor
publici, cu aprobarea sau notificarea ANFP, 1n functie de tipul de mobilitate si de natura functiei
publice.

Modificarea raportului de serviciu

Responsabilitati ANFP — Organizeaza si realizeaza redistribuirea functionarilor publici.
Responsabilitati autoritdati §i institutii centrale/locale — Conducatorul autoritatii sau institutiei
publice emite actul administrativ prin care se modificd raportul de serviciu al unui functionar
public si notifici ANFP cu privire la aceasti modificare. In urma redistribuirii numesc persoana
redistribuitd in functia publica.

Formare

Responsabilitati ANFP — Centralizeaza propunerile de formare a functionarilor publici, pe baza
propunerilor institutiilor i autoritdtilor publice. Stabileste domeniile prioritare pentru
perfectionarea pregatirii profesionale a functionarilor publici §i tematica specifica programelor de
formare specializatd 1n administratia publicad si de perfectionare pentru functionari publici.
Organizeaza programe de perfectionare profesionald si formare specializatd destinate functionarilor
publici si personalului contractual din administratia publicd. Organizeaza programele de formare
pentru functionarii publici care pot fi membrii In comisiile de examen/concurs si in comisiile de
solutionare a contestatiilor in cazul recrutarii si promovarii.

Responsabilitati autoritdti si institutii centrale/locale — Stabilesc necesarul de formare a
functionarilor publici in timpul evaluarilor performantelor individuale si le transmit la ANFP.
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Includ in bugetul anual sumele necesare pentru acoperirea costurilor cu programele de
formare/specializare profesionald a functionarilor publici organizate la initiativa sau in interesul
autoritdtii sau institutiei publice. Comunicd ANFP in fiecare an planul de perfectionare
profesionald a functionarilor publici si fondurile alocate acoperirii costurilor necesare pentru
aceasta activitate.

Roluri si responsabilititi MRU in cadrul autoritaitilor si institutiilor publice

Regula de baza a MRU este ca fiecare functionar public de conducere are responsabilitatea de a
gestiona functionarii publici din subordine, incadrdndu-se in sfera de autoritate conferitd prin lege si
prin regulamentele de organizare si functionare ale institutiei sau autoritatii publice. Departamentul de
management al resurselor umane are responsabilitatea de a sustine functionarii publici de conducere in
activitatile de management specifice functiei si In realizarea atributiilor profesionale specifice. Astfel,
atributiile de managementul resurselor umane sunt impartite intre sefii ierarhici si departamentul de
resurse umane din cadrul fiecarei autoritéti sau institutii publice.

Activitatea de management al resurselor umane este coordonata si sprijinitd de citre departamentul de
resurse umane si implementatd de catre functionarii publici de conducere ai autoritdtii sau institutiei
publice. Asadar, functionarii publici de conducere trebuie sd aibd competentele necesare pentru
gestionarea resurselor umane, cum ar fi de exemplu:

— stabilirea cerintelor functiei;

— realizarea interviurilor de selectie,

— evaluarea performantelor individuale;

— identificarea necesarului de formare;

— folosirea metodelor de formare la locul de munca etc.

Comunicure i
colabarard

Fumstfinsarii pahlici
mﬂqulm de comdwcwre

subordonaji

OmUuRkcare si
colaborare

Fig. 1. Divizines aetivitifilor MEU i endrnl arganizatie

\Figura nr. 1 Diviziunea activitatilor MRU in cadrul 0rganiza;iei|

Rolurile si atributiile functionarilor publici de conducere si ale departamentului de resurse umane in
implementarea managementului resurselor umane sunt foarte diferite, dar nu pot fi realizate fara
colaborare.
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Departamentul de resurse umane este folosit ca termen generic, reprezentand o unitate organizationala
MRU in cadrul organizatiei, indiferent de marimea acesteia. Poate fi vorba asadar de un specialist
MRU (generalist) sau de un departament cu personal specializat pe diferite activitati de resurse umane.

Atributiile functionarilor publici de conducere in domeniul managementului resurselor
umane:

= Utilizarea zilnicda a instrumentelor si tehnicilor MRU (interviu de selectie, evaluarea
performantelor, sprijin acordat in timpul perioadei de proba, sprijin acordat debutantilor, stabilirea
necesarului de formare, sprijinirea dezvoltarii carierei functionarilor publici, motivare etc.);

» Furnizarea informatiilor pentru sistemul MRU (caracteristicile functiei, cerinte, necesar de formare
etc.);

* Analiza nevoilor legate de resurse umane ale unititilor organizatorice (necesar de formare,
necesarul de fortd de munca, noi fise ale posturilor etc.);

*  Propuneri MRU privind echipa condusa (recompense, mobilitate, dezvoltare carierd, formare etc.)

= Solicitare sprijin de la departamentul de resurse umane din cadrul autoritdtii sau institutiei publice.

Hotéararea Guvernului nr. 611/2008, cu modificarile si completarile ulterioare, precizeaza rolul si

responsabilitatea functionarilor publici de conducere in sustinerea dezvoltarii si carierei functionarilor

publici. Alineatul 2 al art. 129 subliniaza ca functionarii publici de conducere au responsabilitatea de a

sustine cariera functionarilor publici prin promovare rapida, folosind urmatoarele metode:

a) participare activd la dezvoltarea competentelor, cunostintelor si abilitatilor functionarilor publici
subordonati, inclusiv desemnarea lor ca participanti la programele de formare profesionala;

b) stabilirea necesarului de formare a functionarilor publici pentru a putea realiza atributiile unei
functii publice de nivel superior cu profesionalism §i eficientd.

Atributiile departamentului de resurse umane in sustinerea activititii de management al
resurselor umane a functionarilor publici de conducere:

= realizarea si actualizarea bazei de date cu informatii MRU, pe baza legislatiei, realizarea de
propuneri pentru pregatirea instrumentelor si documentelor de MRU care vor fi folosite de catre
functionarii publici de conducere 1n activitatile zilnice;

* sprijinirea organizarii proceselor de selectie, promovare si formare;

= solicitarea aprobarii si notificarea ANFP, atunci cand este nevoie, conform prevederilor legale;

» sprijin si consultantd de specialitate oferite functionarilor publici de conducere in aplicarea
legislatiei referitoare la managementul resurselor umane, folosind procedurile si instrumentele
oferite de ANFP;

= participarea in procesele de management al resurselor umane (elaborarea planului de ocupare,
recrutare si selectie, managementul carierei, planificare si implementare actiuni de formare etc.);

= transmiterea informatiilor referitoare la functionarii publici si functiile publice la ANFP.
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Capitolul 1.6. Elaborarea politicilor de resurse umane
in administratia publica

Importanta si continutul politicilor de resurse umane

Resursele umane reprezinta cea mai importantd valoare a oricarei autorititi sau institutii publice, o
resursa strategica de realizare a scopurilor, in conformitate cu valorile declarate. Resursele umane
reprezintd resurse strategice din doud motive:

— detin un spectru larg de competente pe care le pot dezvolta si actualiza;

— reprezinta metode de combinare si utilizare eficienta a tuturor celorlalte resurse.

Pentru a administra aceastd importanta resursd in conformitate cu valorile declarate ale institutiei sau
autoritdtii publice, respectand legislatia relevanta in vederea atingerii unui nivel ridicat de eficienta al
activitatii, cu ajutorul unui corp de functionari publici profesional, stabil si impartial ar trebui elaborate
indrumiri in vederea realizirii managementului resurselor umane in cadrul organizatiei, in orice
moment $i in orice situatie.

Definirea politicii de resurse umane

Scopul politicii de resurse umane este de a oferi indruméri pe termen lung cu privire la aspecte
referitoare la managementul resurselor umane 1n cadrul unei autoritdti sau institutii publice, de a
sprijini functionarii publici din functii de conducere in procesul de luare a deciziilor cu privire la
aspectele curente de management al resurselor umane, de a aplica procedurile de management al
resurselor umane si de a respecta valorile de baza promovate de catre respectiva organizatie. Politicile
de resurse umane reprezintd indrumari cu privire la abordarea pe care autoritatea sau institutia publica
doreste sd o adopte 1n vederea gestionarii resurselor umane pentru a asigura contributia la realizarea
scopurilor strategice ale organizatiei. Politicile de resurse umane definesc filozofia organizatiei, cu
privire la modul in care resursele umane ar trebui abordate, iar din acestea deriva principiile pe baza
carora trebuie sa actioneze functionarii publici cu functii de conducere pentru a rezolva aspectele
referitoare la resursele umane.

Politicile de resurse umane reprezintd puncte de referintd pentru dezvoltarea si implementarea
practicilor si procedurilor de management al resurselor umane si pentru luarea unor decizii referitoare
la functionarii publici din cadrul organizatiei. Politicile de resurse umane trebuie diferentiate de
procedurile referitoare la resurse umane. In timp ce procedurile stabilesc etapele concrete prin care se
realizeazd activitatea, politicile de resurse umane ofera indrumari generalizate in vederea realizarii
activitatii. Procedura mentioneaza activitatile care trebuie realizate in conformitate cu politica.

Importanta politicilor de resurse umane

Politica de resurse umane trebuie si aiba legatura cu misiunea si scopurile strategice ale organizatiei si
trebuie sd sustina realizarea acestor scopuri. Aceasta politicd asigurd de asemenea o abordare conforma
cu valorile autoritdtii sau institutiei publice si respectarea valorilor in momentul aparitiei unor
probleme referitoare la functionarii publici. Politica de resurse umane reprezinta cadrul si Indrumarile
de luare a unor decizii si de promovare a egalitatii modului de tratament al angajatilor unei organizatii.
Ofera indrumari cu privire la modul 1n care managerii ar trebui sa actioneze in anumite situatii si
asigurd conformitatea actiunilor functionarilor publici din cadrul organizatiei cu cultura
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organizationald. Politica de resurse umane sprijind de asemenea procesul de modelare a culturii
organizationale, prin indrumarea activitatilor in directia scopurilor, valorilor §i metodelor dorite.

Continutul politicii de resurse umane

Politica de resurse umane poate fi considerata ca fiind o expunere generald a valorilor referitoare la
resursele umane §i managementul acestora in cadrul autoritdtii sau institutiei publice. Principalele
puncte ce deriva din aceasta pot fi detaliate in domeniile specifice de politica referitoare la aspectele
extrem de importante din domeniul managementului resurselor umane, in prezent si in viitor, pe
termen mediu.

Valorile se vor referi la urmatoarele concepte:

= Echitate: tratamentul egal si corect al angajatilor. Acest aspect include protejarea indivizilor de
decizii incorecte luate de superiorii acestora, oferd sanse egale de angajare si promovare si sustine
un sistem de salarizare echitabil.

= Respect: se iau In considerare circumstantele individuale Tn momentul luérii unor decizii ce pot
afecta perspectivele, securitatea sau respectul de sine al indivizilor.

»  Procesul de invitare la nivel organizational: incredere in nevoia de a promova procesul de Invatare
si dezvoltare al membrilor organizatiei, prin oferirea sprijinului necesar.

= Performanta: importanta acordata procesului de dezvoltare a unei culturi orientata spre performante
si Tmbunatatiri continue; semnificatia managementului performantei ca metodd de a oferi un
feedback corect functionarilor publici, cu privire la activitatea si performantelor acestora.

= Calitatea vietii profesionale: are ca scop imbunatétirea calitdtii vietii profesionale prin cresterea
nivelului de satisfactie cu privire la activitatea prestata prin reducerea, pe cat posibil, a monotoniei
la locul de muncid, cresterea nivelului de diversitate, autonomie §i responsabilitate, reducerea
stresului si asigurarea unui echilibru intre viata personala si viata profesionala.

»  Conditiile de lucru: garantarea unui mediu de lucru sanatos, sigur, accesibil si placut.

= COrientarea catre beneficiari (orientarea catre “client”): orientare catre nevoile persoanelor,
publicului, cetatenilor, beneficiarilor, etc. cu care lucreaza institutia sau autoritatea publica.
Orientarea catre client poate fi utilizatd si la nivel intern, mai ales de cétre departamentele care au
legaturi si trimit informatii si documente altor departamente, considerate “clienti interni”.

Politica globala defineste modul in care organizatia isi Indeplineste responsabilitatile sociale pentru
angajati, indeplinind 1n acelasi timp scopurile strategice prin intermediul resurselor umane. Este o
expresie a valorilor §i convingerilor organizatiei cu privire la modul de tratament al angajatilor.
Aceasta politica poate fi exprimatd doar in termeni generali, si de aceea trebuie impartitad in politici
specifice.

Politicile specifice ar trebui sd acopere principalele domenii cu care se va lucra in vederea orientarii
resurselor umane in directia indeplinirii scopurilor strategice ale organizatiei. Acestea reprezintd
domenii de activitate in managementul resurselor umane, care au prioritate in momentul respectiv.

Exemplu:
— scopul strategic de reducere a costurilor necesitd o politica referitoare la reducerea costurilor cu
forta de munca;

—> scopul strategic de crestere a calitatii serviciilor implicda existenta unei politici de dezvoltare in
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| domeniul resurselor umane, managementului performantelor si/sau orientarii cdtre client. |

Domeniile alese pentru politicile specifice pot fi domenii bine definite de management al resurselor
umane, cum ar fi de exemplu recrutarea si selectia, managementul performantelor, instruire i
dezvoltare, promovare, etc. sau aspecte In diagonald care afecteazd in totalitate sau partial
managementul resurselor umane §i au o anume importanta in realizarea scopurilor organizatiei (de
exemplu, sanse egale, satisfactia angajatilor, orientarea cétre client, echilibrul viatd profesionald — viata
ersonald).
Exemple de domenii posibile pentru politicile specifice de resurse umane:
Sanse egale;
Recrutare si selectie;
Instruire §i dezvoltare;
Orientarea catre “client”;
Recrutare §i Stagiu;
Retributii si beneficii;
Managementul performantei,
Managementul carierei;
Relatiile cu angajatii;
Comunicare internd,

Jidiliiiill

Satisfactie, motivatie §i angajament.

O politica de resurse umane prezintd Indrumadri cu privire la realizarea activitatilor in domeniul
respectiv, valorile care trebuie respectate si tratamentul aplicat angajatilor pe parcursul procesului.

De exemplu, politica de recompense ar trebui sd acopere aspecte precum:
Oferirea unui sistem de salarizare echitabil;

Salarizare egald pentru muncad de aceeasi valoare;

Plata performantelor, competentelor, aptitudinilor sau contributiei;

Plata orelor suplimentare;

Oferirea unor beneficii angajatilor;

Jidiil

Acordarea importantei necesare stimulentelor non-financiare ce rezulta din recunoastere, realizari,
autonomie, oportunitdati de dezvoltare eftc.

Procesul de dezvoltare si implementare a politicii de resurse umane

Procesul de elaborare si implementare a politicii de resurse umane a unei autoritati sau institutii publice
are trei faze principale:

1. Pregatirea procesului prin colectarea de informatii

2. Elaborarea politicii de resurse umane;

3. Implementarea politicii de resurse umane.

Diagrama acestui proces este prezentata in figura de mai jos (fig. nr. 2)
Participantii la elaborarea politicilor de resurse umane

Procesul de elaborare a politicilor de resurse umane ale unei institutii sau autoritati publice implica mai
multi participanti din partea organizatiei:
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= profesionistii in resurse umane isi asuma responsabilitatea pentru administrarea, coordonarea
procesului de elaborare a politicii de resurse umane, colecteaza informatii referitoare la
managementul resurselor umane, organizeaza interviuri si ateliere de lucru, elaboreaza propuneri
de politici si planuri de comunicare si participa la procesul de comunicare;

* superiorii ierarhici directi §i managementul de nivel mijlociu vor fi implicati in procesul de
elaborare cu scopul de a colecta informatiile relevante cu privire la nevoi si probleme, dar si in
scopuri consultative, respectiv in cadrul procesului de comunicare in vederea disemindrii politicii
de resurse umane in randul functionarilor publici;

* functionarii publici angajati in cadrul organizatiei pot reprezenta o sursa de informatii cu privire la
nevoi, asteptari si motivatii;

" top managementul va fi consultat cu privire la principalele valori, directii de orientare si nevoi
legate de activitatea de management al resurselor umane. Acestia vor stabili de comun acord
varianta finald a continutului politicii de resurse umane si a planului de comunicare, la finalul
procesului de elaborare;

* reprezentantii sindicatelor functionarilor publici, daca se considerd necesar, vor fi consultati pe
parcursul procesului de elaborare a politicii de resurse umane.

In cadrul procesului de comunicare referitor la politicile de resurse umane, principalii actori sunt
departamentul de resurse umane §i managerii ierarhici.
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|Figura nr. 2 - Procesul de elaborare a politicilor de resurse umane|

Etapele procesului de elaborare a politicilor de resurse umane

Parcurgand cele 3 etape principale ale elaborarii politicilor de resurse umane, existd mai multe
posibilitati de combinare a metodelor din cadrul fiecarei faze. Recomandarea este ca autoritatile si
institutiile publice sa utilizeze un proces 1n care responsabilitatea colectarii informatiilor, administrarii
si coordonarii procesului apartine departamentului de Resurse Umane, iar implicarea top
managementului se realizeaza in mod eficient din punct de vedere al timpului.

23



A)

<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"
Proiectul “Cresterea capacitdtii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor publici in
contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea functiei publice” cod SMIS 35032
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

Pregitirea procesului: are ca scop colectarea tuturor informatiilor relevante care trebuie luate in
considerare in vederea elaborarii politicilor de resurse umane.

Revizuirea si analizarea informatiilor disponibile referitoare la managementul resurselor umane
in cadrul autorititilor sau institutiilor publice

Organizatiile trebuie sd recunoasca faptul cd sunt supuse presiunilor si influentelor externe si

interne, care reprezintd constrangeri, in sensul in care acestea se bazeazd pe standarde ridicate de

tratament al angajatilor. Vor fi luate asadar in considerare atat sursele interne, cat si sursele externe
de informare. Activitatea este realizata de catre departamentele de resurse umane, pe baza analizei
documentelor (anchete, strategii, legislatie, regulamente etc.). Principalele surse de informare sunt:

— politicile publice referitoare la resursele umane in administratia publica (de exemplu, politica
publica referitoare la instruirea si dezvoltarea functionarilor publici, politica publica referitoare
la reforma in administratia publicd);

— legislatia referitoare la managementul resurselor umane 1n administratia publica (de
exemplu, Legea nr. 188/1999 republicata, cu privire la Statutul functionarilor publici,
Hotéararea Guvernului nr. 611/2008, modificatd prin Hotdrarea Guvernului nr. 1173/2008
referitoare la dezvoltarea carierei functionarilor publici etc.);

— misiunea, valorile si scopurile strategice ale autoritatii sau institutiei publice care au efect
asupra definirii politicii de resurse umane si influenteaza domeniile specifice la care acestea ar
trebui sa se refere;

— politicile existente, scrise i nescrise, din cadrul organizatiei;

— analiza referitoare la mediul extern.

Analiza punctelor slabe si a punctelor forte ale resurselor umane in cadrul organizatiei

Aceasta analiza se realizeaza pe baza tehnicii analizei SWOT prin care se identifica:

— punctele forte si punctele slabe ale resurselor umane din cadrul organizatiei;

— oportunititile oferite si amenintarile reprezentate de catre mediul extern, in procesul de
administrare a resurselor umane.

Rezultatul acestei analize ar trebui luat in considerare Tn momentul definirii principalelor domenii

la care politica de resurse umane face referire.

Exemplu:

in cazul in care analiza SWOT identifici o amenintare reprezentati de modificdrile mediului
international cauza ar putea fi existenta unei politici specifice de resurse umane, cu privire la
instruire, acordand prioritate limbilor strdine, comunicarii inter-culturale, managementului de proiect,
tehnicilor creative, etc.

Acelasi lucru se aplica in cazul in care analiza identificd o slabiciune reprezentatd de lipsa
competentelor necesare pentru cooperarea internationald a resurselor umane; instruirea si
dezvoltarea vor fi, in acest caz, domeniile care vor fi incluse in politicile specifice de resurse umane.

Colectarea informatiilor de la membrii organizatiei

Informatiile pot fi colectate cu ajutorul tehnicilor verbale, cum ar fi de exemplu interviurile si
atelierele de lucru, de la managerii ierarhici, functionarii publici §i reprezentantii sindicatelor
functionarilor publici. Aceasta activitate poate fi realizatd pe baza anchetelor referitoare la atitudini
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si satisfactie, care reduce timpul alocat elaborarii politicii de Resurse Umane, prin aplicarea
metodei chestionarului.

Obtinerea informatiilor de la top manageri

Pérerile si opiniile top managerilor cu privire la managementul resurselor umane pot fi colectate pe
baza interviurilor sau atelierelor de lucru realizate de catre profesionistii in resurse umane. Aceasta
ultimd metoda permite top managerilor sa stabileascd de comun acord principalele domenii ale
politicii specifice de Resurse si continutul acesteia.

B) Elaborarea politicii de resurse umane: are ca scop elaborarea politicii de resurse umane si a
planului de comunicare.

Analiza informatiilor obtinute

Departamentul de resurse umane sistematizeaza si analizeaza informatiile obtinute in timpul fazei
anterioare. In cazul in care existd informatii incoerente sau lacune, profesionistii in domeniul
resurselor umane vor consulta din nou sursele de informatii, in vederea completarii si verificarii
informatiilor.

Elaborarea primei propuneri de politici de resurse umane

Pe baza informatiilor colectate si analizate, si a domeniilor politicilor specifice de resurse umane
stabilite de catre top management, departamentul de resurse umane elaboreaza prima propunere de
politica In domeniul resurselor umane.

Elaborarea planului de comunicare

Departamentul de resurse umane elaboreaza planul de comunicare, in vederea comunicérii politicii
de resurse umane functionarilor publici din cadrul autoritatii sau institutiei publice. Aceasta poate
face referire la diferite metode si poate include una sau mai multe etape de comunicare. Una dintre
posibilitati este de a organiza o intdlnire cu toti angajatii organizatiei. Intilnirea ar trebui realizata
de catre un profesionist iIn domeniul resurselor umane, iar politica de resurse umane va fi
comunicatad de catre top management. Daca nu este posibila reunirea tuturor angajatilor in acelasi
timp, din cauza numadrului ridicat de functionari publici sau cerintelor programului de lucru,
comunicarea se va realiza in mai multe etape: politica de resurse umane se aplica la toate nivelurile
ierarhice, fiecare manager avand sarcina de a comunica aceasta strategie subordonatilor sai.

Comunicarea realizatd de manageri va include si explicatii oferite de catre membrii
departamentului de resurse umane. Comunicarea verbalda ar trebui si fie completatd si de
comunicare scrisd, cum ar fi de exemplu comunicatele de presa interne, site-ul web al organizatiei,
etc. Comunicarea ar trebui sa includa elemente precum:

Scopurile politicii de resurse umane;

Legatura acesteia cu scopurile strategice si valorile organizatiei,

Continutul politicii de resurse umane (domenii generale §i specifice);

Indrumdrile de implementare in practicd (proceduri conexe, reactii in situatii sensibile etc.);
Unde se pot gasi raspunsuri la intrebarile care apar in timpul procesului de implementare
(de obicei departamentul de resurse umane si/sau manualul de management al resurselor
umane).

e dld

Stabilirea politicii de resurse umane si a planului de comunicare
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Propunerea de politici de resurse umane este comunicatd la nivel de top management,
functionarilor publici cu functii de conducere si reprezentantilor sindicatelor functionarilor publici
(dacid se considera necesar) pentru ca acestia sa poatd face comentarii §i sugestii referitoare la
aceasta politici. In cazul in care nu s-a organizat un atelier de lucru cu top managerii in prima faza,
in aceasta fazd a activitatii, este utila organizarea unui atelier de lucru cu acestia pentru a obtine
acordul final cu privire la politica de resurse umane, In urma obtinerii sugestiilor din partea
managerilor §i reprezentantilor sindicatelor. Top managementul organizatiei va stabili de comun
acord si va aproba politica detaliatd de resurse umane si planul de comunicare.

Finalizarea politicii de resurse umane

Pe baza sugestiilor functionarilor publici din functii de conducere si discutiilor / deciziilor luate la
nivel de top management, profesionistii in domeniul resurselor umane vor introduce modificarile
solicitate in politica de resurse umane. In cazul in care apar diferente sau contradictii in sugestiile
managerilor ierarhici i opiniile top managementului, acestea vor fi discutate in timpul unui atelier
de lucru, cu medierea unui profesionist in domeniul resurselor umane, sau cu top managementul.
Opinia top managerilor di o forma finald politicii de resurse umane. In cazul in care exista
divergente de opinie intre managerii ierarhici §i top manageri, alegerea finald trebuie sustinuta cu
argumente pe parcursul procesului de comunicare.

Implementarea politicii de resurse umane

Politicile de resurse umane vor fi implementate in mod echitabil si constant. Managerii ierarhici

joacd un rol cheie in acest proces. Acestia sunt responsabili cu implementarea politicilor de resurse

umane. Membrii departamentului de resurse umane vor oferi indrumare, sprijin, dar managerii

ierarhici vor fi cei care aplica procedurile referitoare la managementul resurselor umane si folosesc

cel mai mult deciziile referitoare la subordonati. Rolul departamentului de resurse umane este de a

comunica s§i interpreta politicile, de a convinge managerii ierarhici cu privire la necesitatea

acestora, de a imbunatati calitatea managementului functionarilor publici si, in cele din urma, de a

imbunatati calitatea muncii i nivelul de performantd. Profesionistii in domeniul resurselor umane

vor oferi sprijin §i instruire managerilor ierarhici managerilor ierarhici in vederea implementarii

politicilor de resurse umane.

Monitorizarea §i evaluarea implementdarii politicilor de resurse umane

Monitorizarea i evaluarea implementarii politicilor de resurse umane este necesara din

urmdtoarele motive:

— in vederea evaluarii impactului politicilor de resurse umane:,

— in vederea evaluarii rezultatelor implementarii;

— in vederea realizarii unor imbunatativi in domeniul politicilor de resurse umane, daca este
necesar.

Monitorizarea implementarii politicilor de resurse umane

Monitorizarea implementarii politicilor de resurse umane este atributia departamentului de resurse

umane. Aceastd activitate poate fi realizatd in mod periodic (in fiecare an sau la fiecare doi ani)

printr-o anchetd 1n randul functionarilor publici cu functie de executie si de conducere (o parte a

intrebarilor vor fi diferite in functie de cele doud grupuri). Aceasta ancheta poate fi o parte a unui

studiu de satisfactie mai amplu, realizat in scopul evaludrii impactului politicilor de resurse umane.
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Pe langa anchete, profesionistii in domeniul resurselor umane pot realiza interviuri cu functionarii

publici in functii de conducere, care au ca scop stabilirea urmatoarelor aspecte:

—  Dificultatile intampinate in procesul de implementare a politicii de resurse umane;

—  Care sunt elementele de care acestia sunt multumiti si care sunt aspectele de care acestia nu
sunt multumiti;

—  Care sunt elementele de care subordonatii par sa fie satisfdacuti i elementele cu care acestia

par sd nu fie satisfdacuti;

Care sunt procedurile care par sa nu fie conforme cu politica de resurse umane;

Care au fost cele mai dificile situatii cu care acestia s-au confruntat §i pentru care politica

de resurse umane a oferit sau nu indrumari utile;

—  Care sunt domeniile de management resurse umane pentru care este nevoie de politici
specifice de resurse umane.

%
%

Angajatii isi pot, de asemenea, exprima nivelul de satisfactie cu privire la politicile de resurse
umane, in mod individual sau in grup.

Evaluarea politicilor de resurse umane

Politica de resurse umane poate fi evaluata sub doud aspecte principale:
— satisfactia managerilor §i functionarilor publici cu privire la politicile de resurse umane;
— rezultatele implementarii politicii de resurse umane.

In primul caz, rezultatul final va fi gradul de satisfactie al functionarilor publici in functii de
executie, respectiv in functii de conducere cu privire la politicile de resurse umane si aspectele
care ar trebui imbundtditite sau domeniile care ar trebui acoperite. In cazul celei de-a doua
evaludri, este nevoie de o analizd mai complexa, in vederea observarii $i masurdrii rezultatelor
implementarii politicilor de resurse umane. Aceasta este o evaluare indirectd, deoarece elementele
implementdrii, cum ar fi de exemplu calitatea procedurilor, sprijinul departamentului de resurse
umane, competentele manageriale ale functionarilor publici din functiile de conducere pot
influenta rezultatele implementarii. Fiecare indicator va fi analizat In context, avand in vedere
factorii de influenta, respectiv elementele care au legatura.

De exemplu: Lipsa plingerilor cu privire la cazurile de discriminare ce apar pe parcursul procesului de
management al resurselor umane (recrutare §i selectie, mobilitate, participare la sesiuni de instruire,
promovare, recompense) inseamnd cd politica de resurse umane bazata pe sanse egale a fost
implementatd corect. In schimb, lipsa plangerilor se poate datora lipsei de proceduri sau unor proceduri
foarte complicate, deci putini functionari publici vor initia o astfel de plangere.

Indicatorii utilizati in vederea evaluarii implementarii politicilor de resurse umane trebuie stabiliti

in conformitate cu natura domeniului politicii de resurse umane.

Actualizarea politicilor de resurse umane

Politicile de resurse umane ar putea necesita modificari de fiecare data cand apar schimbari majore

in mediul intern sau extern al autoritatii sau institutiei publice.

Schimbarile externe se refera la:

— modificarile referitoare la functionarii publici si functiile publice incluse in politicile publice;

— modificari aduse legislatiei referitoare la managementul resurselor umane in administratia
publica;

27



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"
Proiectul “Cresterea capacitdtii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor publici in
contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea functiei publice” cod SMIS 35032
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

— modificari ale legaturilor interne ale autoritatii sau institutiei si/sau participarea la proiecte
internationale care ar putea implice modificari ale prioritatii si achizitiei si/sau dezvoltarii unor
competente noi.

Modificdrile interne se refera la:

* reorganizarea autoritatii sau institutiei publice, Incorporarea noilor activitati;

» modificari ale valorilor si prioritatilor interne.

Pe langd aceste schimbari, impuse de modificarile majore ale mediului, ar putea fi de asemenea

necesard o reorganizare periodicd (de exemplu, din cauza rezultatelor anchetei referitoare la

satisfactie, prin intermediul careia s-au identificat nemultumiri referitoare la anumite aspecte ale
politicii de resurse umane). Caracterul periodic al revizuirii formale si ajustarii politicilor de

resurse umane poate fi decis la nivel de top management in timpul procesului de elaborare a

politicii de resurse umane, ludnd in considerare dinamica generala a domeniului de activitate al

organizatiei.

Model de document utilizat in cadrul politicilor de resurse umane

1. Introducere: definirea contextului general si organizational al politicii de resurse umane.

2. Scopul politicii de resurse umane: se va stabili pe baza obiectivelor strategice ale
organizatiei. Acesta trebuie definit in termeni generali, cu privire la ce trebuie realizat in
vederea satisfacerii nevoilor organizatiei §i nevoilor functionarilor publici din cadrul
organizatiei.

3. Expunerea generald a politicii de resurse umane: principalele valori ale organizatiei,
referitoare la resursele umane, definirea semnificatiei resurselor umane pentru organizatie si
a modului in care acestia contribuie la succesul organizatiei.

4. Principalele domenii ale politicii specifice de resurse umane si definirea fiecarei politici
specifice. Continutul politicilor de resurse umane specifice trebuie si fie consolidate si
coerente. Domeniile de activititi nu trebuie analizate izolat ci in totalitate, avand in vedere
interdependentele si influentele reciproce. Este necesara identificarea unor oportunitati de
creare a sinergiilor intre aceste domenii. Pentru fiecare politica specifica de resurse umane,
pot fi stabilite proceduri de implementare, dar acestea nu trebuie prezentate In cadrul
politicii de resurse.

5. Planul de comunicare a politicii de resurse umane.

6. Conditiile si persoanele responsabile cu actualizarea politicilor de resurse umane.

7. Metode de monitorizare §i evaluare a implementarii.

(&I  Analiza SWOT (puncte tari, puncte slabe, oportunitati, amenintari)
in managementul resurselor umane

Descrierea instrumentului

Analiza SWOT a fost elaborata Tn urmd cu 50 ani pentru a ajuta firmele sa 1si defineasca strategiile in
contextul mediilor In permanentd schimbare si concurentd. Instrumentul de luare a deciziilor isi
datoreazd numele faptului cid analizeaza punctele tari si slabe dintr-o organizatie, precum si

28



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"
Proiectul “Cresterea capacitdtii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor publici in
contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea functiei publice” cod SMIS 35032
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

oportunitatile si amenintarile de pe piatd. Reprezintd unul dintre instrumentele clasice ale analizei
strategice, asemandtor matricei Consulting Group (BCG) , care in unele cazuri este asemandtoare cu
analiza SWOT. Autoritatile locale/regionale au fost printre primele institutii publice care au utilizat
analiza SWOT 1in anii 1980 drept cadru de gandire pentru diversele scenarii de dezvoltare-
Instrumentul este in prezent utilizat adeseori ca parte a planificarii si evaluarii ex-ante a programelor de
dezvoltare regionala.

I8 Obiectivele instrumentului

Obiectivul analizei SWOT este acela de a include in analiza programului socieo-economic atat
caracteristicile inerente teritoriului respectiv céat si factorii determinanti din mediul in care va fi
programul implementat. Instrumentul are ca scop reducerea zonelor de nesigurantd legate de
implementarea unui program sau masuri aplicabile terirtoriului respectiv. Permite definirea strategiei
potrivite contextului in care se vor lua masuri. Obiectivele instrumentului sunt:

» Evidentierea factorilor dominanti si determinanti, din interiorul si din afara teritoriului, care pot

influenta succesul proiectului;
= Redactarea de linii directoare strategice corespunzatoare prin adaptarea proiectului la mediu.

Analiza SWOT poate fi extinsd prin instrumente similare celor cunoscute drept “management de
portofoliu”, cum ar fi matricea BCG, pentru analiza valabilitatii unei strategii care a fost propusa sau
care este in curs de aplicare, si recomandarea schimbarilor unde este necesar. Clasificarea diferitelor

(caracteristici atragatoare in relatie cu mediul extern = oportunitati si amenintari).

Utilitatea acestor instrumente in cadrul procesului de evaluare consta in capacitatea de schitare a unei
imagini sistematice a relatiilor dintre programul evaluat si mediul sau direct.

Circumstantele in care se aplica

Elaborate in urma cu circa 20 ani de catre specialisti ai managementului sectorului privat,
instrumentele de luare a unor decizii strategice, cum este de exemplu SWOT, sunt in prezent utilizate
in procesul analizei strategice din politicile publice. Initial proiectate in termeni de produse, clienti,
piete si avantaje competitive, utilitatea lor s-a extins in prezent asupra localitétilor si regiunilor, unde
politicile teritoriale au ca obiectiv crearea de avantaje competitive. Ideile de puncte tari, slabe,
oportunitati §i avantaje se pot aplica unei economii regionale in cadrul concurentei nationale, europene
si mondiale.

Analiza SWOT ajuta la identificarea liniilor directoare celor mai adaptate dezvoltarii socio-economice.
Utilizarea instrumentului este prin urmare extrem de avantajoasa planificarii unui program si in timpul
evaludrii ex ante, deoarece poate contribui la optimizarea integrarii programului in context. Analiza
SWOT poate servi si drept instrument de management al resurselor umane pentru evaluarea pertinentei
unei strategii de resurse umane in faza sa de implementare. Daca analizele SWOT au fost utilizate n
faza de formulare a strategiei, este utila reevaluarea lor regulatd, mai ales in faza intermediara, pentru a
tine cont de datele actualizate si pentru a asigura adaptarea liniilor directoare strategice.

Etape principale
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Implementarea unei abordari strategice cum ar fi analiza SWOT implica sase etape:

Etapa 1 | "Scanarea" Aceastd etapa permite detectarea principalelor tendinte si probleme
mediului care pot afecta viitorul teritoriului analizat. Se vor utiliza indicatori
programului socio-demografici, economici, politici si fizici. Indicatorii

discrepantelor dintre regiuni si jaloanele sunt utili mai ales pentru
identificarea oportunitatilor si amenintarilor. Aceasta etapa nu trebuie
sd fie exhaustivd deoarece vizeazd obtinerea unei imagini generale
care s evidentieze principalele probleme cu care se va confrunta
comunitatea.

Etapa 2 | Pregdtirea Aceastd etapa implica identificarea actiunilor posibile, formulate in
inventarului de | termeni generali in relatie cu principalele probleme identificate.
actiuni posibile

Etapa 3 | Analiza externd | Aceastd etapa constd din inventarierea parametrilor mediului care nu
a oportunitati- | se afld sub controlul direct al autoritatilor publice si care se presupune
lor §i ameninta- | ca va influenta puternic dezvoltarea socio-economica.
rilor

Etapa 4 | Analiza internd | Aceastd etapa presupune inventarierea factorilor care sunt macar
a punctelor tari | partial sub controlul autoritatii publice, §i care promoveazd sau
si slabe impiedica dezvoltarea.

Etapa 5 | Clasificarea Aceastd faza vizeaza evidentierea acelor actiuni (linii directoare
actiunilor strategice) care au cea mai mare probabilitate de reducere a
posibile problemelor de dezvoltare prin axarea pe puncte tari si prin reducerea

sau chiar eliminarea punctelor slabe, 1n vederea optimizarii
oportunitdtilor si diminudrii amenintdrilor..

Etapa 6 | Evaluarea unei | Aceastd etapa optionald poate fi inclusd dacd ajutd la evaluarea

strategii

relevantei unei strategii deja implementate sau planificate. Etapa poate
fi proiectatd pe baza unei analize a “portofoliului de activitati”.
Asemenea unei companii, cu produsele sale si pietele specifice,
programul socio-economic cuprinde un set de interventii, dintre care
unele se bazeaza pe puncte tari §i oportunitdti, in vreme ce altele
incearcd sd compenseze punctele slabe sau sd semnalizeze
amenintarile. Evaluatorul va plasa interventiile pe un plan ordonat: (1)
fezabilitate internd, puncte tari si slabe, si (2) mediu extern,
oportunititi §i amenintdri. Discutia hartii astfel produse poate fi
utilizatd pentru analiza pertinentei strategiei supuse evaluarii.

Enumerarea punctelor forte (,,Strengths”)

Punctele forte pot avea legatura cu domeniul politicii publice, reformele precedente, resursele umane
etc. lata cateva exemple de intrebari cheie:

* Ce merge bine in domeniul dumneavoastra?

* Care este succesul activitatilor precedente?

* Dupa parerea clientilor, care sunt punctele dumneavoastra forte?
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Enumerarea punctele slabe (,,Weaknesses”)

Aceastd sesiune nu trebuie sa reprezinte o ocazie pentru participanti de a se axa pe aspectele negative,
ci trebuie sd fie o evaluare onestd a situatiei asa cum se prezintd ea. latd cateva exemple de intrebéri
cheie:

* Ce ati putea ameliora?

» Ce afi putea evita?

* Dupa parerea clientilor, care sunt punctele dumneavoastra slabe?

* (e obstacole ar putea sta in calea progresului?

* Care sunt elementele care ar trebui consolidate?

» Exista cu adevarat o veriga slaba in lant?

Enumerarea oportunitatilor (,,Opportunities”)

In aceastd sectiune sunt analizati factorii externi care influenteaza problema, politica sau organizatia
care fac obiectul analizei — este vorba de factorii socio-economici, de mediu, demografici, politici si
altii. Sarcina este enumerarea factorilor externi pozitivi care pot facilita identificarea unei solutii la
problema existenta.

Enumerarea amenintarilor (,,Threats”)

La polul opus fata de oportunititi se afld acele elemente care pot deplasa accentul sau perceptia sau
care pot avea un impact negativ. In aceasta sectiune sunt enumerati factorii externi negativi.

Capitolul L.8. Stabilirea obiectivelor

W] Ce sunt obiectivele?

Un obiectiv este simpla exprimare a ceea ce vrea si realizeze cineva. Acesta ar trebui sa fie specific si
sd permitd managerului sa decidd daca a fost indeplinit sau nu. Obiectivele se leagd de obicei de
activitatea angajatului dar se pot referi si la factori personali sau de dezvoltare personald. Obiectivele ar
trebui sa reflecte aspectele importante din fisa postului si sd corespunda cu scopul si obiectivele
organizatiei si departamentului.

IRWA 1.a ce folosesc obiectivele?

Obiectivele sunt menite a fi utile atdt evaluatorului cat si titularului postului, aducand multiple
beneficii printre care si cresterea satisfactiei la locul de munca. Discutarea si convenirea obiectivelor
promoveazd o bund comunicare si 1i face pe angajati si pe managerii acestora constienti de scopul
postului lor i pozitia acestuia in cadrul organizatiei.

Obiectivele convenite si actualizate furnizeaza o baza mai clara pentru a vedea cat de bine s-a realizat o
activitate. Ele ajutd la definirea principalelor sarcini ale postului, clarificd prioritatile si importanta
fiecarei sarcini specifice.

Standarde de performanta in stabilirea obiectivelor
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Ca manager este important sa se stabileasca standarde de performanta legate de un anumit post pentru a
putea evalua dacd performantele unui anumit individ sunt la un nivel acceptabil. Acestea ar trebui sa
specifice ce trebuie realizat, pana cand si, dacd este posibil, sd mentioneze modul In care se masoara
realizarea/indeplinirea lor.

Standardele vor fi legate de rezultatele cele mai importante. Pentru unele posturi acestea se pot masura

usor in timp ce pentru altele trebuie sda apelam la metodele recunoscute de bund practicd. Unele

exemple sunt:

»  Numerice (Nivelul productiei, Ratele de eroare, Timpul de procesare);

»  Termene limitd (Proiecte, Raspunsul la corespondentd, Termenele fixe, Timpul de rdspuns la
telefon);

»  Financiare (Activitate in limitele bugetului, Evidentd financiard corectd);

»  Procedurale (Sisteme de relationare internd, Verificarea solicitarilor / evaluarilor);

= Comportamentale (Abordarea clientilor, Organizarea intdlnirilor).

Cum se stabilesc obiectivele

Primul pas este analiza obiectivelor generale ale organizatiei, departamentului sau directiei si

cerintelor postului. Abordarea activitatii de stabilire a obiectivelor ar trebui sa fie:

»  Participativa — cu titularul si evaluatorul discutand calitatea sugestiilor facute de celilalt;

»  Neamenintitoare — discutia trebuie sa fie despre planificarea activitdtii, a postului cat si a
performantelor profesionale. Stabilirea obiectivelor viitoare implicd mult mai mult decat simpla
incercare de a creste rezultatul cantitativ;

» Deschisd — in special deoarece angajatii bine informati $i motivati pot uneori critica metodele
curente deja incetatenite.

O abordare comuna este utilizarca metodologiei SMART:

Specifice
— Exprimate clar, fara a lasa loc dubiilor.

Masurabile

— Pot fi evaluate; aceasta facandu-se mai usor cu ajutorul obiectivelor cantitative (cdt de mult/cat de
multe) dar si obiective calitative - de ex. imbundtatirea aptitudinilor de redactare pot fi evaluate.

Agreate

— Obiectivele sunt discutate intre evaluator si angajat iar cele agreate trebuie sd fie potrivite si
realizabile. Indeplinirea obiectivelor ar trebui sd reprezinte o contributie clard pentru obiectivele
mai largi ale sectiei/departamentului si, de asemenea, sa aduca beneficii in planul dezvoltarii
personale §i a satisfactiei profesionale.

Realiste

— Obiectivele ar trebui sa poata fi indeplinite de angajat — in mod ideal, indeplinirea obiectivelor nu
ar trebui sa depinda de actiunile altei persoane. Acestea trebuie sa fie realizabile, dar nu fara
efort. Daca sunt prea dificile ar putea cauza stres si avea efect advers asupra altor aspecte ale
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performantei; daca sunt prea usoare, indeplinirea lor nu va duce la cresterea satisfactiei
profesionale sau servi organizatia la nivel mai larg.

Timp limitat
— Trebuie identificata o limita de timp clara in care obiectivul trebuie indeplinit. Daca obiectivele

sunt pe termen prea scurt vor trebui revizuite prea des iar daca sunt pe termen prea lung, ar putea
fi nevoie de divizarea lor in tinte intermediare pentru a fi utile practic.

Capitolul 1.9. Planul strategic privind resursele umane
in institutta /autoritatea publica

Existd mai multe definitii care explica ce sunt planificarea RU, continutul si obiectivele acesteia. Adesea se
face o confuzie intre termenii de Human Resources Planning, care se refera la preocuparea managerului de
a motiva personalul din subordine si are legaturd mai degraba cu managementul carierei, si Manpower
Planning, care Inseamnd prognozarea in termeni cantitativi a necesarului de personal, concordanta Intre
necesarul de fortda de munca si posibilitatea organizatiei de a acoperi acest necesar. Manolescu (1998)
consemneaza cateva din definitiile propuse de diferiti autori si care privesc planificarea RU ca un proces de
analiza pe baza careia este posibild anticiparea necesitatilor viitoare de personal si elaborarea programelor
de recrutare, selectie, instruire si reducere/disponibilizare a personalului. Planificarea RU este un proces
continuu i sistematic care pune in aplicare obiectivele generale ale organizatiei. Rezultatul unui proces de
planificare a RU este un document/raport scris, adesea denumit “Plan strategic privind RU din organizatia
...”. Acesta contine detalii privind urmatoarele parti componente:

1. Obiectivele studiului privind strategia de personal a organizatiei;

2. Analiza mediului extern si intern cu referire la forta de munca din organizatie;
3. Resursele existente de punere in aplicare a strategiei de personal,

4.  Modalitatile de implementare a strategiilor de personal adoptate;

5. Mijloacele de evaluare a strategiilor implementate;

6. Concluzii.

Etapa 1: Analiza curenta si trecuta a situatiei fortei de munca din organizatie

Aceasta etapa de analiza presupune utilizarea unor variabile care trebuie culese din documentatia oferita de
orice departament de RU:

»  Nivelul ierarhic ocupat;

v Tipul muncii prestate, denumirea sau departamentul;

= Sexul;

= Varsta;

»  Vechimea in organizatie;

»  Calificarea sau nivelul educational.

Vedem deci ca este vorba de un simplu tabel care include variabilele mentionate, dar la care se pot adauga
si altele. Date utile care pot fi extrase dintr-o baza de date de personal pot privi fluctuatia personalului, orele
de munca pierdute nemotivat, zilele de concediu de boald, absentele realizate procentul de promovare a
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personalului, productivitatea muncii pe persoand. Se recomanda deci ca orice departament de RU sa posede
o baza de date computerizata, care sa permita efectuarea calculelor de care avem nevoie.

Distributia pe varstd ne poate oferi citeva sugestii referitoare la citeva probleme cu care se confruntd
compania privitor la pensiondri. In acelasi fel, vor exista probleme si daci vor fi prea multe persoane tinere
in pozitii cheie.

Analiza fluctuatiei personalului

Fluctuatia fortei de munca este un fenomen normal pe care il intalnim in orice organizatie. Deci o anumita
ratd de fluctuatie exista. Cand 1nsa aceasta depaseste anumite limite, Inseamna ca lucrurile nu stau prea bine
in organizatia respectivd si conducerea trebuie sd-si pund o serie de intrebari referitoare la cauzele
fluctuatiei. Acestea pot fi foarte diferite. Frecvent, fluctuatia este determinatd de o politicd salariald
deficitard, neancorata in realitatile pietei fortei de munca, un mediu al muncii neprielnic, un management de
personal defectuos, relatii umane deteriorate etc. Pe parcursul istoriei profesionale a unui individ intr-o
organizatie, vom gasi cateva stadii care pot declansa dorinta sa de a parasi organizatia. Vorbim in acest
context despre comportamentul de pardsire a organizatiei, care, reprezentat grafic, are forma unei curbe a
stabilitatii in serviciu a persoanelor si care mai este denumita si “lungimea completd a stabilitétii in serviciu”

(figura 3).

Comportamentul decizional de pérdsire a organizatiei parcurge un anumit traseu. Imediat dupd ziua
angajarii, se instaureazi ceea ce se numeste o “crizd de inductie”. Aceasta se manifestd printr-o stare de
nesigurantd privitor la acceptarea locului respectiv de munca. Fireste, este vorba de o acomodare cu
organizatia, cu locul de munca, cu colegii etc, acomodare in care prezenta unei asistente psihologice este
necesard, altfel poate sa apara decizia de a parasi organizatia. Durata acestei crize de inductie este cam de la
o luni - la doi ani, dupa angajare. In aceastd perioada atdt managementul, cat si angajatul actioneaza prin
strategii de modificare sau ajustare a expectantelor unul fatd de altul. Perioada respectiva se si numeste
perioada de “tranzit diferential”.

A doud criza de inductie poate avea loc in perioada de la doi - la cinci ani de la angajare. Deci dupa
perioada de acomodare cu postul de muncd, angajatul isi pune probleme legate de dinamica postului
respectiv de muncd, de viitorul acestuia, dar si de perspectivele carierei sale profesionale. Bineinteles ca si
managementul poate avea unele pareri despre performanta angajatului.
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Daca si aceastd a doua crizd de inductie este surmontata, atunci se trece intr-o aga-numitd perioada finala a
“stabilizarii”, de-a lungul cireia angajatul este putin probabil ci va mai parisi organizatia. In practici vom
gasi frecvent astfel de distributii a comportamentului fluctuatiei personalului atét la nivelul posturilor de
munca, dar si extrapolat la nivel de organizatii.
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\Figura nr. 4: Graficul de control pentru monitorizarea fortei de muncd

Alti indici de masurare a fluctuatiei de personal

Indicele de fluctuatie a fortei de munca (IFFM). Numeroase companii utilizeazd acest indice pentru a
determina numarul de “fluctuanti”/ ’stabili”, sub forma unui procent. Formula de calcul a IFFM este
urmatoarea:

IEEM = Nr. celor care au parasit organizatia intr - 0 perioada de timp (de obicei 1an)

Media angajatilor din perioada de referinta

in mod obisnuit, perioada de timp luati in studiu este de un an sau minimum o luna.
Pentru calculul mediei numarului de angajati (MNA) se foloseste urmatoarea formula

Nr.initial de anagajati + Nr. final de anagajati (pentru perioada studiata)
2

MNA =

Indicele de stabilitate a fortei de munca (IS). Acesta este un alt indice important. Formula de calcul este
urmatoarea:
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_ Nr.angajati cu cel putin 1an de serviciu in organizatie .
Nr. angajati existenti anul anterior

IS 100

De obicel, IS se calculeaza pe perioada unui an.

Indicii de fluctuatie si de stabilitate pot fi calculati pentru orice categorie de personal. Ca sugestie,
considerdm ci acesti indecsi este bine si fie calculati atat global, pe institutie, dar si pe compartimente. In
acest caz, va fi posibila o analizd mult mai aprofundata, fapt ce va permite desprinderea unor concluzii si
luarea unor decizii de personal particularizate.

Figura nr. 4 este un exemplu de grafic prin care se poate monitoriza fluctuatia personalului unei companii.
Desigur, analistul, examinand acest grafic, va fi solicitat sd gaseasca, In continuare, cauzele care conduc la o
anumita situatie sau alta in ce priveste cresterea sau diminuarea fluctuatiei personalului dintr-o anumita luna
a anului. De un real ajutor in aceastd procedurd ne poate fi interviul final pe care il ludm celui care solicita
schimbarea locului de munca. Atwood (1989) mentioneaza o lista a cauzelor fluctuatiei personalului, care
nu este exhaustiva, dar totusi ¢ de un real folos:

Concediere / disponibilizare;

Transferuri interne (promovare);

Decesul;

Boala;

Mai mulfi bani;

Munca mai interesanta,

Graviditate;

Probleme casnice (schimbarea locului de munca a sotului / sotiei);

Pensionare;

Relatii conflictuale cu seful direct sau cu colegii.

R R N N R 2 2 2

Uneori este bine sa comparam diagramele de fluctuatie ale companiei cu altele provenite de la alte
organizatii. Astfel se vor putea desprinde niste modele ale stabilitatii personalului.

Alte surse de informatii

Exista si alte tehnici prin care se pot obtine date care sd monitorizeze strategiile de personal din organizatii.
Astfel este util sa se facd o analiza a absenteismului a Intrzierilor si concediilor de boala. Pentru prelucrari
se foloseste:

»  Media numarului de zile pierdute anual de catre un angajat;

»  Numdrul de absente pe an si durata acestora efectuate de catre un angajat.

In aceeasi masura, este util si producem statistici diferentiate pe departamente pe care s le comparam cu
media pe companie. Astfel vor putea fi puse in evidentd o serie de “probleme” atat ale companiei cat si ale
departamentelor si chiar problemele personale ale angajatului. Daca aceste statistici sunt produse anual, se
va putea realiza o foarte utila monitorizare a personalului din organizatie. Este posibil un control mai precis
al activitatilor sau prestatiilor organizatiei, totodata prezicandu-se o serie de consecinte sau costuri ale
intreruperii productiei etc.

Cum raportam datele aferente Etapei 1?
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Am aratat cd departamentul de RU trebuie sa prezinte periodic un raport privind situatia fortei de munca din
organizatie. S-a putut observa ca fiecare componenta a etapei in cauzd furnizeaza numeroase informatii care
trebuie comunicate conducerii organizatiei printr-un raport detaliat.

Obiectivul general al procesului de planificare strategica a resurselor umane este sa realizeze o evaluare a
dimensiunilor numerice si ce formatie trebuie s aibd in viitor personalul organizatiei. In final, trebuie
stabilite si niste costuri de personal (tabelul 2.1).77?

Exemplu de determinare a costurilor de personal Tabel nr. 2

Bugetul RU aferent departamentului de informatica din organizatie

Informaticieni angajati pe post in 2006 84
Fluctuanti la care ne agteptam intre 2006-2007 (10%) 8
Pensionati 1

Total fluctuanti 9

Nr. net de informaticieni disponibili 75

Bolnavi (5%) 4

Forta de munca disponibild pentru muncad 71

Etapa 2: Analiza planurilor strategice de viitor ale organizatiei in termeni de RU

Aceasta etapa se poate desfagura in paralel cu prima. Ea este Insa mai dificila. De fapt, punctul de plecare il
constituie planificarile de viitor pe care le are in obiectiv organizatia. Ele fac referiri si la numérul de
personal implicat in realizarea lor. De obicei referirile se fac la perioade cuprinse Intre trei pana la cinci ani.
Aici se pot face si multe erori 1n sensul cd multe organizatii nu poseda un sistem de planificéri bine pus la
punct, multe din acestea fiind improvizatii. Cel mai frecvent, planificarea vizeaza productia sub forma unor
valori rezultate din vanzari. Rareori aceste planificari cuprind si un capitol bine fundamentat legat de forta
de munca din organizatie.

Departamentul de resurse umane este acela care va include 1n planificarile pe care le proiecteaza organizatia
necesarul de personal solicitat pentru indeplinirea obiectivelor acestuia, calificérile necesare, cat si costurile
aproximative ale asigurarii cu forta de munca. Pentru aceasta au fost create o serie de tehnici de lucru care
pot oferi o imagine privind necesarul de personal, specificul incarcarii muncii etc. Tehnicile respective pot fi
calitative sau intuitive si cantitative. Printre cele mai cunoscute sunt:

» Metoda Delphi;

= Estimarile manageriale;

» Analiza tendintelor;

» Tehnicile de studiu al muncii.

Estimarile manageriale

Reprezintd o metoda de prognoza intuitiva, specifica organizatiilor mici. Procedura de estimare este simpla,
necesarul de personal este fixat de managerii de nivel superior pe baza informatiilor oferite de
departamentul de RU sau din partea fiecarui sef ierarhic al formatiunilor organizatorice.

Estimarile manageriale sunt opinii sau judecati ale cadrelor de conducere, sefi de departament, despre
viitorul institutiei si necesarul de personal. Problema dificild este de a analiza aceste date si a le integra in
planul de perspectiva al organizatiei. Un ghid al problematicii care include aprecierile managerilor este
urmatorul (Atwood, 1989):

»  Realocarea fortei de munca dupd pensionari, plecari din organizatie, transferari si promovari;

»  Aducerea unor imbunatativi ale activitatii,

» Cresterea fizica a numdrului de angajati pentru a mari satisfactia beneficiarilor;
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» Planificarea schimbdrii la nivel de rezultate;

v [ntroducerea planificata de noi metode si echipamente;

» Planificarea reorganizarii muncii;

= [mpactul schimbarilor asupra legislatiei de angajare sau a acordurilor colective.

Etapa 3. Analiza potrivirilor sau nepotrivirilor intre oferta si predictia cererii de RU

Rezultatele celor doua etape ale planificarii RU pot fi prezentate sub forma unui tabel (exemplu):

Diferenta intre cererea si oferta de pompieri pentru compania Alfa SA intre 2003-2006

Categoria de personal: pompieri 2003 | 2004 | 2005 | 2006
Cererea estimata 25 30 35 40
Oferta estimatd 20 17 16 10
Diferenta -6 -13 | -20 | -30

Analiza situatiei prezentate presupune abordarea separata a surplusului si ofertei de personal de pe piata

muncii. Pentru a decide dacd oferta de fortd de munca a fost sau nu criticd pentru realizarea planului

organizatiei, va trebui sa rdspundem la doua intrebari:

1. Activitatea de munca prestatd de personalul care probabil se va diminua ca ofertd a pietei muncii, va
afecta succesul organizatiei?

2. Prapastia dintre cererea §i oferta de personal se micsoreaza sau devine mai mare pe masurd ce ne
indreptam spre viitor?

In acest context trebuie si avem in vedere ceea ce se numesc “deprinderi critice” sau profesii cu inalti

calificare. Este vorba de:

»  Calificari sau locuri de munca pentru care recrutarea de personal este costisitoare sau dificild,

= Calificari sau locuri de munca pentru care instruirea sau reinstruirea fortei de muncad existente este
nepracticd sau costisitoare;

= Calificare critica este aceea de care depinde eficienta functiondarii organizatiei, de pilda, un agent de
vdnzari intr-o agentie de brokeraj, pilotii pentru o companie de zbor etc.

Plecand de la aceste date vom putea descoperi tendinta in ce priveste criza de personal: daca se realizeaza o
crestere sau descrestere intr-un model care are o repetitie identica in fiecare an. De asemenea, daca evolutia
numerica a necesarului de personal are o linie uniforma sau prezinta zig-zag-uri inexplicabile. Se considera
cé Intr-o analiza a tendintei de crestere/descrestere a trebuintelor de personal, abaterea de la un an la altul nu
trebuie s depaseascd 10% raportat la totalul angajatilor.

Orice abatere constituie obiectul unei expertize din partea departamentului de RU. In exemplul pe care l-am
dat, numarul cel mai mic din necesarul de pompieri este de 20% din totalul de informaticieni angajati,
aceasta reprezentind o tendintd emnificativa. Se impune deci sa privim cu atentie la gésirea unei strategii de
lucru pentru a surmonta situatia.

Etapa 4. Evaluarea optiunilor

Solutiile pentru a rezolva problema surplusului de personal sau a crizei de personal sunt variate. in orice
caz, departamentul de RU va trebui sd se orienteze pe analiza unor situatii derivate din surplusul/criza de

personal. In cazul existentei unui surplus de personal avem cateva posibilitati de studiu/interventie care
trebuie luate In considerare:
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»  Reducerea cheltuielilor inutile de personal;

» Redundanta de personal (voluntara si impusa),

v Solutii ergonomice (includ si instruirile profesionale);

= Pensionari inainte de termen;

= Disponibilizari;

= [nghetarea recrutarilor de personal;

» Angajari cu jumatati de norma,

= Eliminarea orelor suplimentare;

v [ntroducerea de noi metode intensive de muncd sau de produse noi;
» Cautarea de activitati aditionale sau noi.

Daca asistdm la o criza de fortd de munca, optiunile spre care ne putem Indrepta atentia sunt:

= Recrutarea de personal;

= [mbunatdtiri ergonomice;

» Promovari sau retrogradari in functie,

» Prelungirea contractelor de incadrare a pensionabililor,

= Utilizarea de angajari temporare de personal sau apelul la agentii specializate de recrutare de personal;
» Prelungirea programului de munca,

= Negocieri legate de productivitatea muncii;

= Automatizarea sau eliminarea unor locuri de munca;

» Marirea investitiilor legate de cresterea productivitatii (de exemplu, introducerea de noi tehnologii).

Existd deci numeroase strategii de interventie pentru surmontarea cazurilor de surplus/criza de personal.
Utilizarea lor trebuie Insa facuta cu atentie, in functie de natura organizatiei, de mediul in care aceasta isi
desfasoara activitatea, de cadrul politico-economic etc. In general, orice interventie la aceste niveluri este
periculoasa daca nu este pregatitd din timp. Un caz frecvent cu care ne intdlnim in perioadele de tranzitie
social-economicd este prezenta unui personal redundant in organizatii. Asa-numitele “liste de
disponibilizati” dupa criterii arbitrare Intocmite de departamentele de RU sunt o eroare grava. La fel solutia
de-a dreptul infantild de a oferi celor disponibilizati cateva salarii dupa care cu banii in ména nu stiu ce sa
facd. Actiunea respectiva trebuie pregitita In timp. Aici se pune problema unor negocieri intre personalul
propus pentru disponibilizare si sindicate. Pentru aceasta trebuie sa existe un consens, sa se gaseasca solutii
compensatorii si de salvare a unui numar cat mai mare de personal de la disponibilizare. Este un lucru cat se
poate de clar cd numai un management general slab va apela la disponibilizari in masa fara sa se implice in
gasirea de solutii. Adesea prin disponibilizari o organizatie va pierde oameni calificati pentru care s-au
cheltuit sume de bani importante pentru instruire. Recuperarea lor este de cele mai multe ori ireversibila.

Etapa 5. Selectarea alternativei optime si implementarea ei in planul de RU cu
monitorizarea si revizuirea procedurilor

Departamentul de RU proiecteaza strategiile de personal cele mai potrivite pe care le va include in planul
general al organizatiei. Raportul, dacd va urma algoritmul pe care I-am descris in acest capitol, va contine
analize pertinente si solutiile motivate, alaturi de costurile respective. Fireste, la fel ca planul strategic
general al organizatiei, raportul departamentului de RU se bazeaza pe estimari si presupuneri. El nu este un
furnizor de “retete”. De punerea lui in aplicare depinde nemijlocit calitatea personalului din departamentul
de RU si receptivitatea conducerii organizatiei fatd de managementul eficient al fortei de munca.
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Strategia de planificare a RU este mai mult un scenariu de ceea ce se va intdmpla in viitor cu forta de munca
din organizatie. Neavand o astfel de planificare, mai ales cand este vorba de organizatiile mijlocii §i mari,
este un risc care poate pune sub semnul intrebarii existenta organizatiei in cauza.

Capitolul 1.10. Stabilirea functiilor publice

Procedura avizarii in conditiile prevederilor art. 107 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul
Junctionarilor publici (r2), cu modificdrile si completarile ulterioare

Agentia Nationald a Functionarilor Publici acorda aviz privind stabilirea functiilor publice numai daca
institutia/autoritatea publica in cauza se afla sub incidenta situatiilor legale prevazute de dispozitiile art.
107 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici (12), cu modificarile si completarile
ulterioare. Pentru fiecare din cazurile prevdzute de articolul de lege amintit, autoritatea/institutia
publicd solicitantd trebuie s transmitd un set de documentate standard, astfel incat Agentia sa poata
constata indeplinirea conditiilor de legalitate si sd acorde avizul prealabil, obligatoriu si conform
tuturor actelor administrative din administratia publica in temeiul dispozitiilor art. 107 din Legea nr.
188/1999 privind Statutul functionarilor publici (r2), cu modificarile si completarile ulterioare.

Astfel, intrucat avizul Agentiei este prealabil si obligatoriu in conditiile art. 107 mai sus mentionat,

fiecare autoritate/institutie publicd solicitanta are obligatia de a elabora si de a transmite:

— un proiect de act administrativ (proiect de hotarare a consiliului judetean sau a consiliului local) in
cadrul céruia trebuie indicat exact temeiul legal al modificarii care urmeaza a fi adoptate, respectiv
art. 107, art. 112 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici (r2), cu modificarile
si completarile ulterioare si art. XVI din Legea nr. 161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea
transparentei in exercitarea demnitdtilor publice, a functiilor publice si in mediul de afaceri,
prevenirea si sanctionarea coruptiei;

— totodatd, autoritatea/institutia publica solicitantd intocmeste nota de fundamentare, nota care sta la
baza proiectului de act administrativ si care cuprinde toate modificarile aduse structurii de functii
publice precum si temeiurile legale in baza carora s-au operat, reprezentand motivarea in fapt si in
drept a modificarilor aduse structurii de functii publice;

— statul de functii este necesar sa fie actualizat cu toate modificarile supuse avizarii;

— precum si organigrama, care trebuie sa redea in mod fidel toate structurile organizatorice care
compun autoritatea/institutia publica respectiva, precum si relatiile de subordonare dintre acestea.

Mentionam faptul ca entitatile organizatorice prevazute in statul de functii trebuie sa se regaseasca in
organigrama §i vice versa.

Avéand in vedere complexitatea cadrului legal in domeniul functiei publice si al functionarilor publici,
depinzand de modificarile aduse structurii de functii publice, documentatia standard prezentata poate fi
completatd cu documente suplimentare. Toate documentele transmise Agentiei trebuie asumate de
catre conducatorul autoritatii/institutiei publice solicitante, respectiv semnate si stampilate pe fiecare
pagind si transmise in original, in doud exemplare. Unul dintre exemplare ramane la A.N.F.P., iar
celalalt se intoarce la autoritatea/institutia publica solicitanta purtand stampila A.N.F.P. cu mentiunea,,
AVIZAT AN.E.P.”
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Prevederile art. 107 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici (r2), cu modificéarile
si completarile ulterioare prezintd urmatoarele situatii in care autoritatile/institutiile publice au
obligatia de a solicita aviz privind stabilirea functiilor publice din partea Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici:

A. Stabilirea sau modificarea structurii de functii publice pentru fiecare autoritate si institutie
publica, in parte, de citre conducétorul acesteia ori prin hotirire a consiliului judetean sau,
dupa caz, a consiliului local, pe baza activititilor prevazute la art. 2 alin. (3) din Legea nr.
188/1999.

Fiecare autoritate/institutie publicd stabileste functiile publice, respectiv posturile de naturd
contractuald din cadrul institutiei publice in functie de atributiile din fisa postului fiecarui angajat.
Astfel, daca in urma analizei, printre atributiile aferente fiselor de post se regésesc atributii dintre
cele prevazute de dispozitiile art. 2 alin. (1) si (3), autoritatea/institutia publica are obligatia de a
stabili posturile respective drept functii publice.

In acest caz previzut de prevederile art. 107 se au in vedere si modificarile intervenite in structura
organizatoricd a autoritatii/institutiei publice in temeiul prevederilor art. XVI din Legea nr.
161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea demnitatilor publice,
a functiilor publice si in mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea coruptiei, respectiv
modificarile intervenite in componenta numericd legald a structurilor organizatorice tip birou,
serviciu, directie sau directie generala.

Astfel, in conformitate cu prevederile art. XVI alin. (2) din Legea nr. 161/2003 privind unele
masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea demnitéatilor publice, a functiilor publice si In
mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea coruptiei, pentru constituirea unui birou este necesar
un numar de minimum 5 posturi de executie, precum si o functie publicd de conducere de sef
birou, desfiintarea acesteia din urma, atrage redenumirea entitatii organizatorice in compartiment,
intrucat nu se mai justifica existenta structurii tip birou. Astfel de modificari intervenite in structura
organizatorica a autoritatii sau institutiei publice trebuie sd primeasca avizul prealabil al Agentiei.

Se va avea in vedere inclusiv situatia persoanelor incadrate cu contract individual de munca pe
perioada nedeterminata in posturi de naturd contractuald care vor fi stabilite si avizate ca functii
publice. Aceste persoane vor fi numite in functii publice de executie daca indeplinesc conditiile
prevazute la art. 54 si conditiile de vechime in specialitatea studiilor corespunzitoare clasei si
gradului profesional ale functiei publice. Personalul contractual salariat din aparatul propriu al
autoritatilor si institutiilor publice, care desfasoara activitati de secretariat, administrative, protocol,
gospodadrire, Intretinere-reparatii si de deservire, paza, precum si altor categorii de personal si care
nu exercitd prerogative de putere publicd nu are calitatea de functionar public si i se aplica
legislatia muncii.

in situatia in care, dupa obtinerea avizului Agentiei Nationale a Functionarilor Publici, actele
administrative prin care se stabilesc masuri din categoria celor prevazute de dispozitiile art. 107 din
Legea nr. 188/1999 se aproba cu modificari sau completari, ordonatorii principali de credite din
administratia publica locald au obligatia de a comunica Agentiei Nationale a Functionarilor Publici
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aceste acte administrative in termen de maximum 5 zile lucratoare de la data aprobarii lor prin
hotarare a consiliului local sau, dupa caz, hotarare a consiliului judetean.

In situatia mai sus mentionati, autorititile administratiei publice locale pot pune in aplicare
dispozitiile hotérarii consiliului local sau, dupd caz, a consiliului judetean, numai dupé obtinerea
avizului Agentiei Nationale a Functionarilor Publici. in acest caz, avizul Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici se emite in termen de maximum 10 zile lucrdtoare de la data primirii actelor
administrative.

B. Reorganizarea activititii autorititii sau institutiei publice din care a rezultat modificarea

structurii sau a denumirilor unor functii publice sau compartimente structurale.

In conformitate cu prevederile art. 100 si ale art. 107 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul

functionarilor publici (r2), cu modificarile si completarile ulterioare, in caz de reorganizare a

autoritatii sau institutiei publice, functionarii publici vor fi numiti in noile functii publice sau, dupa

caz, In noile compartimente in urmatoarele cazuri:

a) se modifica atributiile aferente unei functii publice mai putin de 50%;

b) sunt reduse atributiile unui compartiment;

¢) este schimbata denumirea fara modificarea in proportie de peste 50% a atributiilor aferente
functiei publice;

d) este schimbata structura compartimentului.

Aplicarea acestor prevederi se face cu respectarea urmatoarelor criterii:

a) categoria, clasa si, dupa caz, gradul profesional ale functionarului public,
b) indeplinirea criteriilor specifice stabilite pentru functia publica,

c) pregatirea profesionald;

d) sa fi desfasurat activitati similare.

In cazul in care exista mai multi functionari publici, se organizeazi examen de citre autoritatea sau
institutia publica. In situatia in care nu poate fi realizati numirea in conditiile de mai sus,
functionarul public este eliberat in conditiile dispozitiilor art. 99 din Legea nr. 188/1999 privind
Statutul functionarilor publici (r2), cu modificarile si completarile ulterioare.

In cazul reorganizarii activitatii prin reducerea posturilor, autoritatea sau institutia publica nu poate
infiinta posturi similare celor desfiintate pentru o perioada de un an de la data reorganizarii. In
cazul reorganizarii activitatii sau institutiei publice, conducatorul institutiei poate realiza o mutare
definitivd cu tot cu post, prin alocarea postului respectiv ca urmare a necesitatii institutionale
identificate de catre conducatorul autoritatii/institutiei publice.

infiintarea sau desfiintarea unor functii publice din cadrul autorititilor/institutiilor publice
se realizeaza cu avizul prealabil al Agentiei Nationale a Functionarilor Publici si aviand la
baza, in cazul infiintirii unor functii publice, acordul ordonatorului principal de credite.

in cazul desfiintirii unui post, reducerea este justificati dacd atributiile aferente acestuia se
modifica in proportie de peste 50% sau dacd sunt modificate conditiile specifice de ocupare a
postului respectiv, referitoare la studii. Totodata, reducerea unei functii publice poate fi justificata
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si in cazul reducerii cheltuielilor bugetare nsd cu obligativitatea aplicarii prevederilor art. 99 din
Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici (r2), cu modificérile si completarile
ulterioare dacd functia publicé supusé desfiintarii este ocupata.

Astfel, dacd functia publicd supusd desfiintérii este ocupata, eliberarea din functia publicd se
realizeaza cu respectarea prevederile art. 99 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor
publici (r2), cu modificarile si completarile ulterioare. Totodatd, este necesar respectarea
dispozitiilor art. 36 din acelasi act normativ, respectiv in perioada concediilor de boald, a
concediilor de maternitate si a celor pentru cresterea si Ingrijirea copiilor, raporturile de serviciu nu
pot inceta si nu pot fi modificate decat din initiativa functionarului public 1n cauza.

Astfel, persoana care are competenta legald de numire in functia publica va dispune eliberarea din
functia publica prin act administrativ, care se comunica functionarului public in termen de 5 zile
lucratoare de la emitere daca autoritatea sau institutia publica isi reduce personalul ca urmare a
reorganizarii activitatii, prin reducerea postului ocupat de functionarul public. In cazul eliberarii
din functia publica, autoritatea sau institutia publicd este obligata sd acorde functionarilor publici
un preaviz de 30 de zile calendaristice.

In perioada de preaviz, persoana care are competenta legald de numire in functia publici poate
acorda celui in cauza reducerea programului de lucru, pana la 4 ore zilnic, fara afectarea drepturilor
salariale cuvenite. In perioada de preaviz, dacd in cadrul autoritatii sau institutiei publice exista
functii publice vacante corespunzditoare, aceasta are obligatia de a le pune la dispozitie
functionarilor publici. Daca nu exista functii publice vacante corespunzatoare 1n cadrul autoritatii
sau institutiei publice, autoritatea sau institutia publicd are obligatia de a solicita Agentiei
Nationale a Functionarilor Publici, in perioada de preaviz, lista functiilor publice vacante.

In cazul in care existi o functie publici vacanti corespunzitoare, identificati in perioada de
preaviz, functionarul public va fi transferat in interesul serviciului sau la cerere. Functionarul
public de conducere are prioritate la ocuparea unei functii publice vacante la nivel inferior. In
situatia In care functionarul public se afld in concediu medical, concediu de maternitate sau
concediu pentru cresterea si ingrijirea copiilor, raporturile de serviciu nu pot inceta decat din
initiativa functionarului public.

Ca urmare a eliberarii din functia publicd, in conditiile prevederilor art. 99 din acelasi act normativ,
functionarul public intrd in corpul de rezervd gestionat la nivelul Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici in temeiul prevederilor art. 105 din Legea nr. 188/1999 privind Statutul
functionarilor publici (r2), cu modificarile si completarile ulterioare. Totodata, autoritatea/institutia
publicd respectivd are obligatia de a comunica Agentiei actele administrative de eliberare din
functiile publice, insotite de actele de studii ale functionarilor publici, copie dupd carnetul de
muncd, copie dupd CI/BI precum si a datelor de contact ale functionarilor publici eliberati, in
vederea inregistrarii in corpul de rezerva.

D. Echivalarea functiilor publice specifice cu functiile publice generale din punctul de vedere al
salarizarii si al structurii carierei pe categorii, clase si grade profesionale
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In conformitate cu prevederile art. 7 alin. (2) si alin. (3) din Legea nr. 188/1999, prin functiile
publice generale se intelege ansamblul atributiilor si responsabilitdtilor cu caracter general si
comun tuturor autoritatilor si institutiilor publice, In vederea realizarii competentelor lor generale;
functiile publice specifice reprezintd ansamblul atributiilor si responsabilitatilor cu caracter
specific unor autoritdti si institutii publice, stabilite in vederea realizarii competentelor lor
specifice, sau care necesitd competente si responsabilitati specifice.

Astfel, categoria functiilor publice generale este stabilita de catre prevederile art. 14 din acelasi act
normativ, categoria functiilor publice specifice regasindu-se in lista functiilor publice, anexa la
Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici (r2), cu modificarile si completarile
ulterioare. Tot in cadrul Legii nr. 188/1999, se regaseste si lista functiilor publice specifice.

Astfel de functii publice specifice precum si cele cu statut special se mai pot stabili si prin alte acte
normative privind organizarea §i functionarea unor autoritdti/institutii publice (de exemplu
inspectorii de munca, politistii locali, inspectorii de concurentd, inspectorii de integritate, comisarii
etc.).

Echivalarea functiilor publice specifice cu functiile publice generale din punctul de vedere al
salarizarii si al structurii carierei pe categorii, clase si grade profesionale se stabileste cu avizul
prealabil si obligatoriu al Agentiei avand 1n vedere dispozitiile din Legea cadru privind salarizarea
unitard a personalului plitit din fonduri publice nr. 284/2010.

Autoritatea/institutia publicd solicitanta trebuie sd transmitd Agentiei documentatia standard,
precum si tabelul pentru echivalare cuprinzand urmétoarele elemente: denumirea functiei publice
specifice, nivelul studiilor necesare ocuparii functiilor publice specifice, functia publicd de
executie propusa (denumire, clasa, grad profesional).

Pentru institutiile publice locale este obligatoriu a se urmaéri incadrarea in numarul maxim de
posturi comunicat de Institutia Prefectului, potrivit O.U.G. nr. 63/2010 cu modificarile si
completarile ulterioare. Astfel, acest act normativ prevede ca posturile alocate serviciilor publice se
folosesc exclusiv pentru aceste activitati. Serviciile publice de interes local pot utiliza un numér
mai mare de posturi, prin diminuarea numarului de posturi din cadrul aparatului de specialitate al
primarului.

(&7 i7188F8 Raspunderea juridica a personalului din administratia publica

Presupune existenta unor norme care trebuie respectate atat de catre personalul contractual cat si de
functionarii publici, iar nerespectarea ori incalcarea acestora atrage dupa sine diferite forme de
raspundere (In functie de gradul de pericol social implicat de un fapt, act sau o omisiune), care poate
duce la sanctiuni disciplinare, contraventionale, civile sau penale. Prin urmare, existd urmatoarele
tipuri de raspundere juridica:

raspundere disciplinara;
raspundere contraventionala;
raspundere civild,
raspundere penald.

44



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"
Proiectul “Cresterea capacitdtii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor publici in
contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea functiei publice” cod SMIS 35032
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

INVN Riaspunderea disciplinara

Tabel nr. 3

Personal contractual Functionari publici
este de natura contractual; este o raspundere de drept public;

Ll

— are un caracter exclusiv personal; presupune o abatere de la disciplina
presupune atat o functie sanctionatorie, cat si functiei publice;
una preventiva si educativa; — se angajeaza conform unei proceduri

specifice prevazute de lege;

— intervine doar dacid nu existd o cauza care
si o impiedice (caz fortuit, legitima
apdrare, etc)

Caugzele care inlaturad caracterul disciplinar, contraventional, penal si civil al faptei savarsite, presupun
neraspunderea disciplinara sunt urmatoarele:

v legitima aparare;

= starea de necesitate;

»  constrdngere fizica sau morald;

»  caz fortuit;

»  forta majord;

»  eroarea de fapt;

»  executarea ordinului de servicu emis legal;

*  infirmitatea.

In legislatia aferentd functionarilor publici se prevede obligatia acestora de a se conforma dispozitiilor
primite de la superiorii ierarhici. Cu toate acestea, functionarul public are dreptul sa refuze, in scris si
motivat, indeplinirea dispozitiilor primite de la superiorul ierarhic, daci le considera ilegale. Daca cel
care a emis dispozitia o formuleaza in scris, functionarul public este obligat sd o execute, cu exceptia
cazului in care aceasta este vadit ilegald. Functionarul public are indatorirea ca astfel de situatii sa le
aduca la cunostinta superiorului ierarhic al persoanei care a emis dispozitia scrisa.

Abaterile disciplinare

incilcarea de citre functionarii publici, cu vinovitie a indatoririlor corespunzitoare functiei publice pe
care o detin si a normelor de conduité profesionala si civica prevazute de codul de conduita, constituie
abatere disciplinara care atrage raspunderea disciplinard a functionarilor publici. Indisciplina grava
constd in acel comportament care justifica destituirea din functia publica. Acest tip de comportament
poate include: o combinatie de comportamente indisciplinare grave, o singurd abatere care se repeta in
mod constant sau un singur incident grav.

Tipuri de abateri disciplinare prevazute de legislatta aferenta functiei publice:

e intdrziere sistematica in efectuarea lucrarilor repartizate de cdtre conducatorul ierarhic sau ce-i
revin prin fisa postului;
neglijenta repetata in rezolvarea lucrarilor de care raspunde;

o absente nemotivate de la serviciu,
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nerespectarea in mod repetat a programului de lucru;

interventiile sau staruintele pentru rezolvarea unor cereri in afara cadrului legal;

nerespectarea secretului profesional sau a confidentialitatii lucrarilor cu acest caracter,
manifestari care aduc atingere prestigiului autoritatii sau institutiei publice in care isi desfagoara
activitatea,

desfasurarea in timpul programului de lucru a unor activitdti cu caracter politic;

refuzul de a indeplini atributiile de serviciu,

refuzul unui membru al comisiei de disciplina de a-si exprima opinia sau abtinerea de la vot pe
parcursul cercetarii administrative constituie abatere disciplinara;

incalcarea prevederilor legale referitoare la indatoriri, incompatibilitati, conflicte de interese si
interdictii stabilite prin lege;

fapta functionarului care, din motive contrare legii, nu permite accesul persoanelor la sedintele
publice sau impiedica implicarea persoanelor interesate in procesul de elaborare a actelor
normative de interes public conform Legii nr.52/2003;

refuzul explicit sau tacit al functionarului public desemnat al unei autoritati ori institutii publice
pentru aplicarea prevederilor Legii nr. 544/2001 (Persoana lezatd de acest refuz poate depune
reclamatie la conducatorul autoritatii sau al institutiei publice respective in termen de 30 de zile
de la luarea la cunostinta),

nerespectarea termenelor de solutionare a petitiilor, prevazute in OG nr. 27/2002;

interventiile sau staruintele pentru rezolvarea unor petitii in afara cadrului legal;

primirea direct de la petitionar a unei petitii, in vederea rezolvarii, fara sa fie inregistrata si fard
sd fie repartizata de seful compartimentului de specialitate.

Comisia de disciplina

Cadru legal: H.G. nr. 1344 / 2007 privind normele de organizare si functionare a comisiilor de
disciplind, cu modificdrile si completarile ulterioare. Este structura deliberativd care analizeaza
faptele functionarilor publici sesizate ca abateri disciplinare si propune solutii pentru sesizarile
disciplinare.

Activeazad numai in urma unei sesizari;

Are la baza activitatii urmatoarele principii:

Prezumtia de nevinovatie;

Garantarea dreptului la aparare;

Contradictorialitatea;

Proportionalitatea,

Legalitatea sanctiunii;

Unicitatea sanctiunii;

Celeritatea procedurii;

Obligativitatea opiniei fiecarui membru al comisiei de disciplina:

N N N R R

Comisia de disciplind are urmatoarea componentd si reprezentare legala:

3 membri titulari, dintre care 2 membri desemniti de conducdtorul institutiei si 1 membru
desemnat de organizatia sindicala reprezentativa sau majoritatea functionarilor publici din
institutie prin vot secret;
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3 membri supleanti;

1 secretar §i un supleant al acestuia, numiti de conducatorul institutiei (nu au drept de vot),
Sunt numiti pe o perioada de 3 ani cu posibilitatea reinnoirii mandatului;

Presedintele comisiei se alege prin vot secret de cdatre membrii titulari.

Membrii comisiei de disciplind sunt numiti cu respectarea urmatoarelor conditii:

N
N
N
N
N

Buna reputatie profesionald;

Studii superioare;

Functionar public definitiv pe perioada nedeterminata;,

Nu se afla in situatie de incompatibilitate;

Cel putin un membru are studii juridice sau administrative.

Mandatul membrilor comisiei de disciplind inceteazd cdnd:

N
N
N
N
N

_)
_)

expird perioada desemnarii;

se realizeaza transferul in cadrul altei institutii;

se efectueazad mutarea in cadrul unei structuri fara personalitate juridica a institutiei publice;
intervine o situatie de incompatibilitate;

intervine un concediu medical sau alt tip de concediu sau e delegat/detasat intr-o altd institutie
sau e suspendat din functia publica pentru mai mult de 6 luni consecutive;

inceteaza raportul de serviciu,

solicita functionarul public printr-o cerere scrisa motivata.

Atributiile comisiei de disciplina:

L

Administrative

Alege presedintele;

Primeste sesizarile si alte documente justificative;
Intocmeste procesele-verbale;

Intocmeste rapoarte;

Intocmeste orice alte inscrisuri.

RERRNEA

Functionale

M Efectueaa procedura de cercetare administrativa,

¥ Propune sancTiunea disciplinara sau clasarea cazului;

M Propune mentinerea sau anularea sanctiunii disciplinare dacd aceasta a fost contestatd de
conducatorul institutiei.

Sesizarea comisiei de disciplina se realizeaza astfel:

R N N

Se formuleaza in scris;

Se consemneaza date de identificare ale persoanei care a formulat sesizarea,
Se consemneaza datele de identificare ale functionarului public sesizat;

Se descrie fapta sesizata;

Se prezinta dovezile care sprijind sesizarea;

Se consemneaza adresa de corespondentd;

Data;
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Semnatura;
Sesizarea se depune in termen de maxim 1 an si 6 luni de la savdrsirea faptei,
Daca exista mai multe sesizari cu privire la aceeaysi fapta sau acelasi functionar se conexeazad.

w_ee

Procedura cercetarii administrative:

Audierea persoanei care a sesizat, a altor persoane care pot oferi informatii suplimentare si a

Sfunctionarului public acuzat;

Administrarea probelor propuse de parti;

Dezbaterea cazului;

Se finalizeaza la:

— Inchiderea dezbaterii cazului;

— In termen de 3 luni de la data incetdrii raporturilor de serviciu ale functionarului public a cdrui faptd a
fost sesizata ca abatere disciplinara,

— Decesul functionarului sesizat;

Intocmeste un raport cu privire la sesizarea in cauzd in termen de 5 zile lucrdtoare de la data

finalizarii procedurii cercetarii administrative.

Raportul comisiei de disciplina trebuie sa contind urmatoarele elemente:

numarul si data de inregistrare ale sesizarii;

numele complet §i functia detinuta de functionarul public a cdarui fapta a fost sesizatda ca abatere
disciplinara, precum si compartimentul in care acesta isi desfasoara activitatea;

numele complet §i domiciliul persoanei care a formulat sesizarea sau, dupa caz, locul de munca si
functia detinuta de aceasta;

prezentarea pe scurt a faptei sesizate §i a circumstantelor in care a fost savarsitda,

probele administrate;

propunerea privind sanctiunea disciplinara aplicabila sau, dupa caz, propunerea de clasare a
sesizarii;

motivarea propunerii,

numele complet si semndaturile presedintelui §i ale celorlalti membri ai comisiei de discipling,
precum §i ale secretarului acesteia;

data intocmirii raportului.

La individualizarea sancttunii disciplinare aplicabile functionarului public comisia de disciplind tine
seama de:

R N R R

cauzele care au determinat savdrsirea abaterii disciplinare;

imprejurarile in care aceasta a fost savarsita,

gradul de vinovdtie;

gravitatea si consecintele abaterii disciplinare;

conduita functionarului public;

existenta unor antecedente disciplinare ale functionarului public, care nu au fost radiate in
conditiile prevazute de lege.

Propunerea sanctiunii disciplinare se formuleazd pe baza majorititii de voturi. Membrul comisiei
care are o altd parere va redacta si va semna opinia separatd, cu prezentarea considerentelor pe care
aceasta se sprijina.

48



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"
Proiectul “Cresterea capacitdtii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor publici in
contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea functiei publice” cod SMIS 35032
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

Raportul comisiei de disciplina se aduce la cunostinta persoanei care are competenta legald de aplicare
a sanctiunii disciplinare, persoanei care a formulat sesizarea si functionarului public a carui fapta a fost
sesizata.

Sedintele comisiei sunt publice doar cu acordul scris al persoanei reclamate.
Comisia poate solicita compartimentului de control sad efectueze cercetdri administrative, sa prezinte
un raport cu rezultatele cercetarii si alte documente.

In termen de 10 zile calendaristice de la data primirii raportului comisiei de disciplina, persoana care
are competenta legald de a aplica sanctiunea disciplinarad va emite actul administrativ de sanctionare.

In cazul in care persoana care are competenta legala de a aplica sanctiunea disciplinard aplica o alta
sanctiune decat cea propusd de comisia de disciplind, are obligatia de a motiva aceasta decizie.

Sub sanctiunea nulitatii absolute, actul administrativ de sanctionare va cuprinde in mod obligatoriu:
descrierea faptei care constituie abatere disciplinard;

temeiul legal in baza caruia se aplica sanctiunea disciplinara;

motivul pentru care a fost aplicatd o alta sanctiune decdt cea propusa de comisia de disciplind;
termenul in care sanctiunea disciplinara poate fi contestata;

instanta competentd la care poate fi contestat actul administrativ prin care s-a dispus sanctiunea
disciplinara.

R R

La actul administrativ de sanctionare se anexeazd raportul comisiei de disciplind, sub sanctiunea
nulitdtii absolute. Actul administrativ de sanctionare se comunicd in termen de maximum 5 zile
calendaristice de la expirarea termenului de 10 zile:

— compartimentelor cu atributii in domeniul resurselor umane din cadrul institutiei sau autoritatii
publice in cadrul careia isi desfdasoara activitatea functionarul public a cdarui fapta a fost sesizatad
ca abatere disciplinara;

— comisiei de disciplina care a elaborat si transmis raportul;

— functionarului public a carui fapta a fost sesizata ca abatere disciplinara;

— persoanei care a formulat sesizarea.

Functionarul public nemultumit de sanctiunea disciplinara aplicatd o poate contesta, in conditiile legii,
la instanta de contencios administrativ competenta.

Sanctiunile disciplinare Tabel nr. 4

Personal contractual Functionari publici

e Avertisment scris e Mustrare scrisa

e Suspendarea contractului individual de | ¢ Diminuarea drepturilor salariale cu 5-20% pe o
munca pentru o perioadd ce nu poate depasi | perioada de pana la 3 luni
10 zile lucrdtoare

e Retrogradarea 1n functie, cu acordarea | ® Suspendarea dreptului de avansare in gradele de
salariului corespunzator functiei in care s-a | salarizare sau, dupd caz, de promovare in
dispus retrogradarea, pe o duratad ce nu poate functia publica pe o perioada de la 1 la 3 ani
depasi 60 zile
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e Reducerea salariului de bazd pe o duratd de | ® Retrogradarea in functia publica, pe o perioada
1-3 luni cu 5-10% de pana la 1 an, conform lit. d), pct. 5 din Legea
nr. 284/2010;

e Reducerea salariului de baza si/sau, dupa caz, | e Destituirea din functia publica
si a indemnizatiei de conducere, pe o
perioada de 1-3 luni, cu 5-10%

e Desfacerea disciplinara a contractului de
munca

!!! Spre deosebire de Codul muncii, care permite aplicarea sanctiunii disciplinare a avertismentului
scris chiar fara efectuarea cercetarii disciplinare prealabile, Legea nr.188/1999 (v2) prevede ca nicio
sanctiune disciplinard nu poate fi aplicata decdt dupd audierea prealabila a functionarului public.

Reabilitarea disciplinara

Codul muncii nu prevede nicio astfel de procedurd de reabilitare in situatia In care personalul

contractual si-a “ispdsit” pedepsele, in timp ce Legea nr. 188/1999 (12) prevede solutia radierii de drept

a sanctiunilor disciplinare aplicate, respectiv:

— in termen de 6 luni de la aplicare, in cazul mustririi scrise;

— 1n termen de 1 an de la expirarea termenului pentru care au fost aplicate celelalte sanctiuni
disciplinare;

— 1In termen de 7 ani de la aplicarea sanctiunii de destituire din functia publica.

/84 Rispunderea contraventionala

Raspunderea contraventionala a functionarilor publici se angajeaza in cazul in care acestia au savarsit
o contraventie in timpul §i in legdturd cu sarcinile de serviciu.

Functionarul public céruia i s-a intocmit proces verbal de constatare a contraventiei si de aplicare a
sanctiunii, se poate adresa cu plangere la judecatoria 1n a cirei circumscriptie isi are sediul autoritatea
sau institutia publicd in care este numit functionarul public sanctionat.

Sanctiunile contraventionale principale sunt:

o Avertismentul;

o Amenda contraventionald;

o Obligarea contravenientului la prestarea unei activitati in folosul comunitatii;

e Inchisoarea contraventionald, dacd nu existd consimtdmantul contravenientului pentru aplicarea
sanctiunii de prestarea unei activitati in folosul comunitatii.

Sanctiunile contraventionale complementare sunt:

e Confiscarea bunurilor destinate, folosite sau rezultate din contraventii;

o Suspendarea sau anularea, dupa caz, a avizului, acordului sau a autorizatiei de exercitare a unei
activitati;
Blocarea contului bancar;

o Desfiintarea lucrarilor §i aducerea terenului in starea initiala, etc.

/NI Raspunderea civila
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In exercitarea prerogativelor de putere publica, functionarul public poate fi ficut raspunzitor pentru:

— pagube aduse cu vinovitie patrimoniului autoritatii sau institutiei publice in care functioneaza;

— nerestituirea In termenul legal a sumelor ce i s-au acordat necuvenit;

— daunele suportate, in calitate de comitent, de catre institutia publica, in contul functionarului
public, in temeiul unei hotarari judecatoresti definitive si irevocabile.

Repararea pagubelor aduse autoritdtii sau institutiei publice se dispune prin emiterea de catre
conducdtorul autoritdtii sau institutiei publice respective, a unui ordin sau a unei dispozitii de
imputare, in termen de 30 de zile de la constatarea pagubei. In unele cazuri repararea pagubelor se
poate face si prin asumarea unui angajament de plata din partea functionarului public.

!! Functionarul public sanctionat se poate adresa instantei de contencios administrativ impotriva
ordinului sau dispozitiei de imputare.

Conform noului cod al muncii, s-a renuntat la posibilitatea angajatorului de a-si recupera prejudiciul
produs de salariat prin intermediul unei decizii de imputare, precum si la posibilitatea salariatului ca, in
situatia producerii unui prejudiciu, sa 1si asume repararea acestuia printr-un angajament scris de plata.

Angajatorul are doar doua cai de a-si recupera pagubele suferite, respectiv:
- fie realizeaza un acord cu salariatul sau 1n sensul repararii prejudiciului de citre cel din urma,
de buna voie;
- fie se adreseaza instantei de judecata.

Eventualele retineri din salariu in vederea recuperarii pagubelor pot fi operate de catre angajator, doar
dupd ce s-a emis o hotdrare judecatoreasca definitivd si irevocabila. Astfel ca, prin completarea
legislatiei functionarilor publici cu legislatia muncii, retinerile lunare pentru recuperarea prejudiciilor
nu pot depati o treime din salariul functionarului public.

INIR’R Rispunderea penala

Personal contractual Functionari publici

e Raspunde pentru sdvarsirea infractiunilor | ¢ Réspund pentru infractiunile specifice functiei

comune oricdrei persoane care are capacitate
de exercitiu;

Daca este trimis in judecatd, poate fi
suspendat (dar nu e obligatoriu);

Suspendarea inceteazd dacd se dispune
achitarea sau Incetarea procesului penal;

In urma incetarii suspendarii, salariatul este
reintegrat la locul de munca detinut anterior;
Pentru perioada suspendarii, in urma incetarii
acesteia, salariatului 1i sunt achitate toate
drepturile (retroactiv);

publice, avand in vedere cd e purtitor al
puterii publice;

Daca este trimis in judecatd, este suspendat in
mod obligatoriu;

Suspendarea inceteazd dacad se dispune
achitarea sau Incetarea procesului penal, sau
scoaterea de sub urmarire penald ori incetarea
urmadririi penale;

in urma incetarii suspendrii, este reintegrat
pe functia publicd ocupata anterior;

Pentru perioada suspendarii, in urma incetarii
acesteia, functionarului public 1i sunt achitate
toate drepturile (retroactiv);
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PARTEA all-a

MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

Capitolul 11.1. Managementul performantei

“Singurul test corect aplicat unui angajat
este legat de modul cum lucreaza
si nu la ce scoala a invatat si cdt timp a lucrat!”
Peter Drucker

1I8®] Definitii si istoric

In trecutul recent al managementului resurselor umane autohtone, managementul performantei nu
exista ca si concept, fiind asimilat cu evaluarea performantelor. In acceptiunea moderni, evaluarea
performantelor a devenit o parte componenta a unui sistem extrem de complex, numit managementul
performantei.

Ce este managementul performantei?

Managementul performantei reprezinta suma interventiilor strategice care influenteaza pe termen lung
activitatea organizatiei, ducand la imbundtdtirea rezultatelor obtinute. Vorbim in fapt de un ansamblu
de actiuni gdandite special pentru a imbunatati rezultatele angajatilor, departamentelor/serviciilor si
ale intregii organizatii.

Ca element al acestui sistem de management, evaluarea performantelor reprezinti o analizi
Pperiodica retrospectivd a rezultatelor obtinute ca urmare a deruldrii strategiilor propuse.

Pe langa evaluare, managementul performantei mai cuprinde:

definirea rolurilor fiecarui departament/ individ,;

stabilirea indicilor de performanta (ce anume defineste performanta);

stabilirea standardelor de performanta (care este nivelul optim care indica performanta);
comunicarea rolurilor, indicilor si standardelor,

asigurarea unui mediu propice reugitei..

AN NN NN

Noul management public a introdus o varietate de practici privind masurarea si managementul
performantei. Managementul performantei a devenit gradual parte integrantid a sistemului de
guvernare modernd (Pollitt si Bouckaert 2004).
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Managementul performantei trebuie sa fie situat in centrul vietii organizationale, care recunoaste astfel
cd managementul performantei nu pot fi luat in considerare in mod izolat de alti factori care
alcatuiesc managementul public si sistemul mai larg al administratiei publice.

Ce nu este managementul performantei?

Managementul performantelor nu este sinonim cu ,evaluarea performantelor”. Intre cele doua
concepte existd o relatie de incluziune, primul incluzandu-1 total pe cel de-al doilea.

Managementul performantei:

V' nu este un demers orientat spre trecut, spre analiza, ci unul indreptat spre viitor, spre dezvoltare;

v’ nu este un proces constatator, ci unul transformator. Nu este suficient si constati cd nu ai
performat in trecut ca pe viitor sd obtii rezultate mai bune. Este nevoie de interventii manageriale,
de schimbari pentru a putea realiza acest lucru;

v’ nu este o forma de coercitie sau control. Scopul sau este de a optimiza rezultate, nu de a penaliza
indivizi sau departamente;

v’ nu este un instrument care sa duca la marirea salariilor sau a pachetelor de beneficii. Scopul sdu
este acela de a Tmbunadtati activitatea angajatilor pe termen lung, nu de a-i motiva pe termen scurt;

v’ nu este un mod de a scapa de angajatii neproductivi. Desi este posibil ca acestia sd devina victime
in cazul in care performantele lor rdméan in mod constant sub nivelul dezirabil, managementul
performantei nu-si propune sa asaneze organizatia, ci sa-i sporeasca eficacitatea.

De ce managementul performantei?

Duncan Brown' (2005) prezintd mai multe motive pentru introducerea managementului performantei
in administratia publica, respectiv:

furnizeaza informatii despre eficacitatea i eficienta organizatiei si a angajatilor;

imbunadtateste eficienta si eficacitatea organizatiei si angajatilor;

creste nivelul de motivare a angajatilor;

creste nivelul de responsabilitate;

permite alinierea obiectivelor individuale cu obiectivele organizatiei.

AN NN NEN

Literatura de specialitate’ a identificat mai multe caracteristici ale unui sistem performant de

management al performantei, respectiv:

v Alinierea sistemului de management al performantei la sistemul existent in organizatie si la
strategiile de dezvoltare;

v" Implicarea liderilor i managerilor;

v" Cultura organizationald care este vazutd ca o cale de imbunatatire a performantelor si nu ca o
bariera;

v" Implicarea tuturor actorilor interesati;

v Monitorizare, feedback, diseminare si invatare continua.

Concluzie

! Duncan Brown este un autor britanic cu diverse lucrdri in domeniul Managementului resurselor umane
> Wang and Berman, 2001; De Waal, 2003
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Managementul performantei este o activitate specificia importanta din domeniul managementului
resurselor umane, concretizindu-se in estimarea performantelor individuale, precum si a celei de

grup.
8% Caracteristici ale managementului performantei

Caracteristicile tipice ale unui sistem de management al performantei includ:

Legaturi clare cu obiectivele organizatiei;
Legaturi clare cu cerintele postului;

Procese de evaluare riguroase §i obiectiva,
Accent pe planurile de dezvoltare individual;
Evaluare continua;

Sisteme de recompensare bazate pe evaluare.

AN NI N NN

Legatura cu obiectivele organizatiei

Obiectivele echipelor si oamenilor deriva din obiectivele strategice generale, astfel incat acestia sa
inteleagad ceea ce trebuie sa facd pentru a contribui la eficacitatea organizatiei. Pe langd performanta
individuala, eficacitatea echipei este de asemenea importantd; se stabilesc obiectivele echipei, iar
performantele sunt evaluate si revizuite. O buna comunicare si implicare reprezintd un aspect esential
al managementului performantei. Trebuie Intelese in mod egal misiunea si obiectivele organizatiei.
Comunicarea nu trebuie sa se faca doar de sus 1n jos, ci trebuie sa existe comunicare si de jos in sus si,
de asemenea, pe orizontala.

Legatura cu fisa postului

In sistemele de management al performantei, fisele de post sunt revizuite in mod regulat, managerii si
angajatii cdzand de acord asupra lor. Cerintele postului trebuie sé fie clar formulate si usor de inteles.
Este mai putin probabil ca cerintele complexe vor fi revizuite, iar cele foarte stufoase sunt putin
probabil ca vor fi Indeplinite.

Evaluarea riguroasa si obiectiva

Managerul si angajatii definesc obiectivele impreund si isi propun tinte clare, masurabile, care sa
contribuie la dezvoltarea individuala, reprezentand o provocare §i care contribuie in mod egal la
scopurile generale. Echipele sau grupurile de lucru pot avea de asemenea tinte si obiective de
indeplinit. Indicatorii de performanta pot fi folositi la stabilirea standardelor si la masurarea eficacitatii;
de exemplu, se va lua cunostinta de toatd corespondenta in cel mult 2 zile lucritoare.

Sistemul are nevoie de proceduri care sd controleze, sd monitorizeze si sd evalueze activitatea. Se mai
folosesc de asemenea tehnici de masurare si de evaluare a performantei scazute, acestea incluzand
analiza Pareto, diagrame ”os de peste”, analiza SWOT etc.

Planuri de dezvoltare individuala

Fiecare individ in parte poate sd aiba un plan de dezvoltare personal, destinat sd furnizeze scopuri si
activitati care sa permita individului sa atingd o serie de obiective si sd-si dezvolte cariera profesionala.
Aceasta se potriveste cu standardul de calitate, precum si cu conceptul modern de ,,organizatie ce
invata pe toatd durata vietii”. Organizatiile sunt din ce in ce mai dinamice, fiind supuse schimbarilor.
lata de ce angajatii au nevoie de capacitatea de a dezvolta noi aptitudini si abilitati.
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Evaluare continua

La fel ca la evaluarea personalului, va avea loc o evaluare anuala, dar de obicei evaluarea este mult mai
frecventa. Este probabil cé acest proces de evaluare sa implice echipe, indivizi $i manageri pentru a-i
ajuta sd se concentreze asupra performantei si a modalitatilor de imbunatatire a acesteia. Comunicarea
este importanta.

Sisteme de recompensare

In sistemele de management al performantei, evaluarea anuali este adesea legatd de remunerare si
intentioneaza rasplatirea celor care au reusit sa-si atingd obiectivele. Existd probleme privind legatura
dintre performanta si plata, si anume: urmarim sa rasplatim rezultatele obtinute sau efortul depus? Mai
poate exista de asemenea un conflict intre nevoia personalului de a vorbi deschis despre performantele
lor si teama de a face astfel in cazul in care aceasta le poate afecta salariul.

JIBA Importanta si beneficiile managementului performantei in sectorul public

Managementul performantei inseamnd managementul rezultatelor. Managementul bazat pe
performanta la orice nivel din organizatie ar trebui s demonstreze cé:

v’ stiti ce urmariti;

v’ stiti ce avefi de facut pentru a va atinge obiectivele;

v’ stiti cum sa va masurafi progresul;

v’ puteti detecta problemele de performanta si sa le remediati.

Unele dintre beneficiile cheie ale managementului performantei sunt:

v' Concentrarea asupra rezultatelor, mai degraba decat asupra comportamentelor si activitdfilor. O infelegere
gresitd, uzuald intre supervizori, este ca activitdtile si comportamentele sunt acelagi lucru cu rezultatele;

v Aliniaza activitatile §i procesele organizatiei cu obiectivele acesteia. Managementul performantei identifica
obiectivele organizationale, rezultatele necesare pentru atingerea obiectivelor, indicatori de eficientd si
eficacitate si mijloace de atingere a obiectivelor. Acest lant de mdsurare este examinat pentru asigurarea
alinierii cu rezultatele globale ale organizatiei;

v' Dezvolta o privire sistemica si pe termen lung asupra organizatiei. Procesul de imbunatatire a performantei
trebuie sd urmeze o abordare sistemicad, in acelagi timp avandu-se in vedere rezultatele finale;

v Produce indicatori relevanti. Acesti indicatori au o varietate larga a aplicabilitatii. Sunt utili in
benchmarking sau stabilirea unor standarde de comparatie cu cele mai bune practici identificate in alte
organizatii. Ei asigura o baza consistenta de comparatie pe durata eforturilor interne de schimbare.
Indicatorii ajutd la tratarea angajatilor in mod echitabil si corect in functie de performanta obtinutd.

1I§X] Model al managementului performantei

Un model al managementului performantei unanim acceptat de literatura internationala de specialitate
si aplicabil si in institutiile publice nu existd in prezent, Insd foarte multi autori vorbesc despre
existenta unui ciclu al managementului performantei. Autorii modelului prezentat in continuare
(Mabey, Salaman & Story, 2001) au identificat cinci elemente ale acestui ciclu (fig. 1):

stabilirea obiectivelor performantei;

masurarea rezultatelor;

obtinerea feedback-ului in urma mdsurarii;

recompensarea in relatie directa cu rezultatele;

AN NN
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modificarea si completarea obiectivelor si activitatilor.

atahilirea AR IREa

obizcthvelor performangsi
mod ficama 5i
completaea Feed-back
obiectivelor i
acth iStilor
MECOMmipe msa e
ERLE-) 3
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IFigura nr. 5. Ciclul managementului performantei

IR Competentd versus performanta

Una dintre formulele cele mai accesibile de abordare a problemei competentei resursei umane este
urmatoarea:

v

COMPETENTA = CUNOSTINTE + APTITUDINI + DEPRINDERI, unde:
Cunostintele (teoretice) sunt rezultatul sistemului educational de care beneficiazd un individ,
uneori restrangandu-se la aspecte de tipul pregatirii profesionale intr-un anumit domeniu particular.
Totusi, acest bagaj de cunostinte teoretice nu poate fi restrans abuziv doar la o anumita specialitate,
intrucat situatiile concrete intalnite la locul de munca cer uneori si utilizarea unor cunostinte cu
caracter general obtinute la nivelul invatdmantului nespecializat (preuniversitar);

Aptitudinile sunt calititile native ale unui individ. Ele nu pot fi create, ci doar activate sau
dezvoltate, uneori unele dintre ele fiind intr-o stare latentd, inactiva, pand in momentul solicitarii
lor;

Deprinderile sau abilitdtile sunt rezultatul punerii in practicd a cunostintelor teoretice, bineinteles
cu contributia aptitudinilor. De obicei se face referire indirecta la ele, vorbindu-se mai mult de
experienta profesionald la modul general sau specializatd pe un anumit domeniu de activitate
profesionald. La randul ei, experienta este direct legatd de notiunea de vechime in munca, a cérei
importanta se reflectd la nivelul remuneratiei de care beneficiaza un angajat.

Dar pentru a da rezultate profesionale apreciabile, unui individ nu 1i este suficientd numai
competenta. Mai are nevoie de ceva care sd conducd la performanta, lucru reflectat intr-o a doua

formula:
PERFORMANTA = COMPETENTA + ATITUDINE, unde:
v’ Atitudinea (profesionald) reprezintad intentia unui angajat de a munci, de a se face cat mai util la

locul de munca, de a-si fructifica Intreaga competenta profesionald. Atitudinea este strans legata de
problema motivatiei, care tine pe de o parte din caracteristicile strict personale ale unui angajat,
cum ar fi constiinciozitatea sau constiinta faptului cd trebuie sd dea ceva in schimbul
recompenselor diverse pe care i le oferd organizatia in care activeaza, dar pe de alta tine Intr-o
masurad poate chiar mai mare de elemente exterioare acelui angajat, care au insa o influentd majora
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asupra acestuia, cum ar fi stilul de conducere al sefului direct dar si al celor de la nivele superioare,
relatia cu colegii de echipa, beneficierea de resurse si autoritate adecvate specificului muncii sale,
cultura si climatul organizational etc.

VIR Concluzii

Managementul performantei derivia din abordarea managementului resurselor umane ca fiind o
abordare strategica §i integrata in managementul si dezvoltarea oamenilor. Accentueaza rolul
important al managerilor de nivel mediu de a-si asuma raspunderea pentru conducerea si
performantele personalului subordonat. Functioneaza bine daca exista o directie clara de la conducerea
superioard si dacd managerii de nivel meduu sunt instruiti, competenti si pot lua decizii de incredere.
Beneficiile constau in faptul ca personalul se simte legat de organizatie si este constient ca performanta
tine de raspunderea tuturor celor din organizatie, crescand eficienta si eficacitatea.
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Capitolul 11.2. Management prin obiective (MPO)

[IFA Definitii i istoric.

Cel mai larg utilizat sistem de planificare, luare de decizii si control il reprezintd managementul prin
obiective. Termenul management prin obiective (MPO) a fost introdus de Peter Drucker in 1954 (The
Practice of Management) si a mai fost numit managementul scopurilor sau management pe baza de
rezultate.

Esenta tuturor programelor MPO o reprezintd un set de proceduri, care incepe cu stabilirea
obiectivelor §i continud cu o fazda de planificare, un proces de control §i un sistem periodic de
revizuire, urmat de o evaluare a performantelor.

Cheia succesului unui program MPO este gradul ridicat de implicare a managerilor si subordonatilor
de la fiecare nivel al organizatiei. MPO este interesat de stabilirea de obiective pentru fiecare manager
si unitate, In acord cu obiectivele organizationale.

Scopul MPO este acela de a oferi subordonatilor posibilitatea de a-gi exprima parerea in stabilirea
obiectivelor si de a le oferi o imagine clard a ceea ce au de facut intr-o perioada bine delimitata in timp.
Prin aceasta, se doreste stabilirea de legdturi solide intre functiile de planificare si control si depasirea
eventualelor obstacole care ar putea sa conduci la eficienta scazuta a planificarii.

Pentru ca procesul MPO sa fie eficient, trebuie ca obiectivele sd fie identificate la trei nivele ale
organizatiei. La nivel inalt, sunt create obiectivele finale si planurile strategice ale organizatiei; acestea
sunt definite ca raspunsuri la intrebari cum ar fi Ce caracter are organizatia?, Spre ce se indreaptd
organizatia? sau Ce clienti are organizatia?. Odata gésite raspunsurile la aceste intrebéri, a fost
stabilitd o directie generala a organizatiei, fiind furnizatd baza pentru obiectivele nivelului operational.
Al treilea pas in procesul de stabilire de obiective il reprezintd stabilirea de obiective individuale a
caror atingere este importantd pentru atingerea obiectivelor organizationale. Aceasta este etapa
stabilirii In colaborare a obiectivelor, ccare reprezinta esenta programelor MPO.

1IWA Etapele si caracteristicile procesului de MPO

Etapele MPO sunt:

V' Definirea posturilor
Stabilirea obiectivelor individuale este in general discutata ca o serie de sarcini. Prima sarcina este
definirea postului, moment in care subordonatii discutd cu superiorul ierarhic despre continutul
postului si stabilesc importanta principalelor indatoriri. Unii manageri considera aceastd etapa ca
nefiind esentiala, dar numeroase studii evidentiaza existenta unor neintelegeri intre sef si subaltern
cu privire la responsabilititile postului. Se poate ajunge la intelegere doar prin comunicarea
valorilor si a prioritatilor;

V' Obiective de performanti
Pasul urmator 1l reprezinta stabilirea obiectivelor, si este esentiald colaborarea, deoarece a fost
observat in practica faptul ca obiectivele stabilite exclusiv de catre manager nu sunt acceptate de
catre subaltern si invers. Scopul este stabilirea unui set de obiective care sa satisfacd ambele parti si
la care acestea sd adere. Managerul are responsabilitatea de a asigura acordul dintre obiectivele
stabilite in aceastd etapa si obiectivele organizationale, precum si de a se asigura ca obiectivele
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sunt suficient de greu de atins pentru a-1 motiva pe subaltern sa depuna efort pentru atingerea lor.
Pe de alta parte, aceste obiective nu trebuie sa para nerealizabile subalternilor.

Redactarea obiectivelor

Reprezintd al treilea pas 1n stabilirea obiectivelor si are rolul de a le face verificabile. Obiectivele

trebuie scrise in asa fel incat la sfarsitul unei perioade stabilite de timp, atdt managerul cat si

subalternul sa poata verifica in ce mdsura au fost atinse rezultatele dorite.

De-a lungul timpului, practicienii au intocmit urmatoarea listd de reguli utile in redactarea

obiectivelor:

— Obiectivele trebuie sa fie precise si masurabile;

— In declararea obiectivelor trebuie inclus elementul temporal;

— Obiectivele trebuie sa fie clare si lipsite de ambiguitati;

— Obiectivele trebuie sa constituie o provocare, dar sa nu depaseasca posibilitdtile
subalternului;

— Obiectivele trebuie sa fie orientate spre rezultat;

— Obiectivele trebuie sd fie in acord cu obiectivele i politicile organizatiei,

— Lista trebuie sa cuprinda cel mult cinci obiective, ordonate in functie de prioritate.

Dupa ce managerul si subalternul colaboreaza in stabilirea de obiective, urmatorul pas este
planificarea modului in care aceste obiective vor fi atinse, acest pas reprezentand etapa de
planificare a actiunii. In aceastd etapa managerul determina de ce este nevoie pentru atingerea unui
anumit obiectiv, in paralel cu includerea obiectivului respectiv in planuri. Managerii de pe nivelele
de véarf ale organizatiei au responsabilitatea de a asigura coerenta si continuitatea.

Caracteristici ale MPO

v

Un element important al sistemului de management prin obiective il reprezintd procesul de
revizuire si accentul pus pe autocontrol. MPO recunoaste importanta pe care o are controlul si
acordd responsabilitatea de a controla indivizilor responsabili cu indeplinirea planului. Cei
implicati isi pot controla performantele prin monitorizarea progreselor in raport cu obiectivele
stabilite si pot lua masuri de corectare daca este nevoie;

Pe langd accentul pus pe autocontrol, programele MPO solicitd revizuirea periodica a
performantelor. Practicienii recomanda intalniri intre sef si fiecare subaltern al sdu la intervale de
trei, sase sau noud luni, intdlniri Tn cadrul carora managerii au ocazia de a acorda feedback. in
general, managerii §i subalternii lor se intdlnesc anual pentru a discuta rezultatele eforturilor
depuse de subalterni pentru atingerea obiectivelor de performanta stabilite; aceste intalniri poarta
numele de interviuri de evaluare. Orientat spre discutarea rezultatelor si purtat pe un ton
constructiv, iar nu critic, aceste interviuri au influentd directd asupra promovarilor, primelor,
stabilirii necesitatilor de instruire, oferirii de beneficii sau luarii de masuri disciplinare.

Datorita faptului ca este nevoie de o perioadd de timp considerabila si de desfasurarea catorva cicluri
ale programului de management prin obiective pentru a se ajunge la invatarea din experienta oferita de
acestea, este de obicei nevoie de cel putin cinci ani pentru instalarea cu succes a unui program MPO
intr-o organizatie de dimensiuni medii. Este de aceea folositd metoda introducerii programului la
nivelul de varf al organizatiei si extinderea lui progresiva cétre nivelele inferioare.

In incercarea de a demonstra cd MPO reuseste sa conduca la imbunatatirea performantelor, J. N.
Kondrasuk a facut o trecere in revista a cercetarii in acest domeniu. El a descoperit ca, din 141 de
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studii de caz, 123 au avut rezultate pozitive, 8 au avut rezultate indecise, si doar 10 au avut rezultate
negative. Majoritatea studiilor au fost concentrate pe trei aspecte ale MPO: stabilirea obiectivelor,
feedback-ul privind rezultatele si participarea subalternilor la luarea deciziilor.

In general, stabilirea de obiective se reflecti in imbunatitirea performantelor, deoarece indivizii care si
stabilesc singuri obiectivele au tendinta de a dori sa isi creasca nivelul performantelor. In plus, daca
acesti indivizi vor atinge obiectivele pe care si le-au stabilit, vor dori sa atinga obiective mai departate;
daca 1nsa esueaza in atingerea obiectivelor, vor fi reticenti in a stabili obiective pe care considerd ca nu
le vor putea atinge. Cercetatorii au aratat ca nivelul performantelor poate scadea, daca obiectivele nu
sunt precise i nu sunt percepute ca rezonabile de catre subalterni.

Feedback-ul privind nivelele de performanta are de asemenea o influenta beneficd asupra imbunatatirii
performantelor. Pentru ca feedback-ul s aiba un impact pozitiv, este nevoie s fie acordat periodic si
sa fie relevant pentru modul in care sarcinile sau obiectivele au fost indeplinite.

Studiile aratd de asemenea ca indivizii au performante mai ridicate in situatia in care li se acorda ocazia
sd participe la stabilirea obiectivelor pe care trebuie si le atinga. Este important ca managerul sa aplice
efectiv sugestiile subalternului, iar nu sa {i dea acestuia doar impresia ca il asculta.

Implicarea activd a angajatilor in stabilirea de obiective creste productivitatea din doud motive:
participarea la stabilirea obiectivelor va determina stabilirea de obiective cu care angajatul este de
acord si pentru a caror atingere este dispus sa depuna efort, si participarea la stabilirea obiectivelor il
motiveazd pe angajat sd stabileascd obiective mai greu de atins, care conduc la performante mai
ridicate.

VIRA Limite ale MPO

v' MPO poate necesita prea mult timp si efort si genereaza multe documente: trebuie completate
multe formulare, iar acestea trebuie adaptate In permanenta in functie de schimbatri;

v Programele MPO nu pot rezolva toate problemele cu care se confruntd o organizatie, ba chiar pot
da nastere la probleme: daca evaluarea performantelor nu este realizatd corespunzitor, acest lucru
poate crea conflicte intre manageri si subalternii lor, deoarece aceasta etapd are influente directe
asupra salariilor si a promovdrilor;

v Pentru unele organizatii puternic ierarhizate, stabilirea de relatii de colaborare intre sefi si
subalterni poate fi imposibild, iar introducerea de programe MPO nu ar putea avea efectele
scontate;

v’ Alti manageri pot folosi faptul cd pot masura atingerea obiectivelor pentru a stabili obiective
imposibil de atins si pentru a stabili pedepse pentru cei care nu le pot atinge; programul MPO astfel
condus va avea un impact negativ asupra angajatilor si asupra performantelor lor.

XA Avantaje ale MPO

H. L. Tosi i S. Carrol au identificat sase avantaje ale programelor MPO:

v’ Permite indivizilor sa stie ce se asteapta de la ei si le clarifica rolurile;

v' Permite identificarea problemelor si ii incurajeaza pe manageri sa stabileasca planuri de actiune si
date tinta de rezolvare a problemelor;

v' Imbunititeste comunicarea intre manageri si ii motiveaza;

v" Indivizii ajung sd cunoascd obiectivele organizationale si isi orienteaza activitatea spre atingerea

lor,

Ofera criterii de evaluare mai obiective si asigurd echitatea procesului de evaluare;

Asigura dezvoltarea personalului prin raportarea rezultatelor obtinute la cele scontate.

ANIAN
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Din aceasta analiza reiese ca sistemele MPO au avantaje nu doar pentru indivizi, ¢i §i pentru
organizatie. Prin explicarea clard a asteptarilor, prin faptul ca ofera angajatilor posibilitatea de a-si
stabili obiectivele si prin asezarea rezultatelor evaludrii la baza sistemului de recompensare,
organizatiile care implementeaza sisteme MPO reusesc sa isi motiveze puternic angajatii. Datorita
faptului ca obiectivele sunt stabilite la toate nivelele organizatiei, acestea sunt mai realiste §i mai usor
de acceptat de catre angajati, si vor fi mai usor de atins datoritd cresterii atasamentului angajatilor fata
de organizatie si imbunatatirii comunicarii. Experienta a dovedit ca utilizarea potrivita a programelor
MPO conduce la schimbari pozitive de atitudine, comportament si performante.

1IAR Factori de succes ai implementarii MPO

Datorita largii utilizari a managementului prin obiective, managerii au descoperit un mare numar de

elemente conditionale care pot asigura eficienta acestei tehnici.

v Managerii de nivel inalt trebuie sa demonstreze ¢ sprijind aceste programe;

v' Este de asemenea importantd instruirea managerilor in legaturd cu principiile si procesele
managementului prin obiective §i cu abilitdfile necesare pentru asigurarea succesului
implementarii;

v Obiectivele trebuie sa fie clare si precise, deoarece managementul prin obiective isi demonstreaza
eficienta atunci cand 1n evaluarea performantelor sunt utilizate obiective realiste, importante si
masurabile, si devine ineficient atunci cand aceste obiective sunt lipsite de importanta, stabilite pe
termen scurt sau nu pot fi masurate;

v Implicarea angajatilor poate fi asiguratd doar prin acordarea periodicd de feedback, deoarece
indivizii au nevoie si stie in ce raport se afld nivelul lor actual de performante fatd de obiectivele
stabilite;

v" Pentru ca programele de management prin obiective sa functioneze, este nevoie ca angajatii sa fie
implicati efectiv in stabilirea de obiective.

Dacé Indeplinesc aceste conditii, sistemele de management prin obiective vor functiona, indiferent de
modul in care vor fi modificate pentru a se potrivi problemelor cu care organizatia se confrunta.

Capitolul 11.3. Standarde si criterii. Cadru de competente

VIR Standarde

In masura in care este posibil, standardele sunt definite ca fiind obiective ce reflectd calitatea,
cantitatea, costul si timpul asupra caruia s-a convenit de acord de catre manageri impreuna cu angajatii.
Standardele pot fi descrise ca fiind o ,, declaratie a conditiilor ce vor exista atunci cdnd rezultatele
cerute vor fi indeplinite in mod satisfacator”. Nu reprezintd o serie de actiuni, ci rezultatul final al
acestora. Un standard se stabileste 1n functie de sarcind si nu trebuie sa varieze in functie de angajat.
Standardele pot fi:

e  Madsurate sau cantitative, adica exprimate prin bugete, costuri, munca prestata etc.;

e Judecate/apreciate sau calitative, adica acele standarde care desi nu pot fi masurate direct, pot fi

apreciate sau observate, de exemplu relatiile cu clientii.
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Standardele pot fi exprimate intr-o varietate de modalitati. Astfel, standardele istorice compara
performanta curentd cu cea anterioard, standardele comparative fac legatura dintre performanta si unele
etaloane exterioare, de exemplu stabilirea de repere.

Standardele nu au valoare dacd nu sunt puse in practicd. Dupa ce au fost elaborate, ele ofera ocazia
evaludrii stadiului 1n care va aflati si a modului in care va puteti folosi cel mai bine de resurse pentru a
avea rezultatele cele mai bune. Utilizarea standardelor in mod eficient este o cale de optimizare a
performantei.

Trebuie sa identificam standardele si criteriile pentru a stabili calitatea performantei cerute. Nu este
posibila masurarea calitatii serviciilor dacd acest lucru nu a fost descris cu precizie in termeni
cuantificabili. Stabilirea si controlul standardelor serviciilor si asigurarea calitatii sunt doud chestiuni
diferite. De exemplu, se poate spune ca standardele sunt slabe, acest lucru insemnand cé este vorba de
calitate slaba, lucru care duce la ideea gresita ca standardele si asigurarea calitatii sunt unul si acelasi
lucru, ceea ce nu este adevarat. Standardul este cuantificabil si realizabil, reprezintd doar o fatetd a
asigurarii calitdtii. Standardele nu pot fi valabile dacd nu contin un mijloc de cuantificare care si
permita evaluarea activitdtii din punct de vedere al eficientei si calitatii. Standardele trebuie sa
defineasca nivelul de acceptabilitate al activitatii profesionale.

Ca manager este important sa se stabileasca standarde de performanta legate de un anumit post
pentru a putea evalua dacéd performantele unui anumit individ sunt la un nivel acceptabil. Acestea ar
trebui sa specifice ce trebuie realizat, pana cand si, daca este posibil, s& mentioneze modul in care se
masoara realizarea/indeplinirea lor. Standardele vor fi legate de rezultatele cele mai importante. Pentru
unele posturi acestea se pot mdsura usor in timp ce pentru altele trebuie sd apelam la metodele
recunoscute de buna practica.
Unele exemple de standarde:
e  Numerice - Nivelul productiei:

— Ratele de eroare;

— Timpul de procesare;
o Termene limitd - Proiecte:

—Raspunsul la corespondenta;

—Termenele fixe;

—Timpul de raspuns la telefon;
o Financiare - Activitate in limitele bugetului:

— Evidenta financiara corectd;
e Procedurale - Sisteme de relationare interna:

— Verificarea solicitarilor / evaluarilor;
e Comportamentale - Abordarea clientilor / organizarea intalnirilor.

Pentru a fi cuantificabil, standardul trebuie si contina criterii mdsurabile.

VIRWA Criteriile

Criteriile pot fi definite drept declaratii descriptive ale performantei, comportamentului sau
circumstantelor, care reprezintd o situatie satisficdatoare, bund sau excelent.
Criteriul este o variabild sau un item selectat ca indicator relevant pentru calitatea serviciului.
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Criteriile operationalizeaza standardul deoarece ele reprezintd indicatori detaliati, care trebuie sa fie
specifici domeniului de aplicare.

Criteriile trebuie sa indeplineasca urmdtoarele conditii:

v’ Sa fie masurabile, relevante pentru standard si sa ofere masuri concrete;

v’ Sa fie specifice, oferind o descriere clara a comportamentului/actiunii si situatiei/ resurselor
dorite/necesare;

v’ Sa fie elemente identificabile, necesare realizarii unui nivel stabilit de performantd; pot exista
numeroase criterii, dar este necesarda o selectie, alegdnd doar acele criterii care reprezintd
indicatori pertinenti ai calitdtii §i care sa fie indepliniti pentru a realiza un nivel stabilit de
performanta,

v’ Sd fie usor de ingeles si de enuntat, pentru a evita orice interpretare gresitd. Cel mai bine ar fi sa
contind doar o tema ori idee principald;

v’ Sa fie realizabile; este importanta evitarea asteptarilor nerealiste cu privire la performanta sau
rezultate;

V' Sd fie analizate periodic pentru a se asigura cd reflecta bunele practici bazate pe cercetarile la zi.

Pe scurt, criteriul este:

v'un indicator detaliat al standardului;

v’ specific domeniului §i tipului de activitate;
v' masurabil.

Exista trei tipuri de criterii:
e Structurale;

e De proces;

o De rezultat.

Criteriile structurale

Acestea descriu ce anume trebuie sd fie asigurat pentru a realiza un standard, elementele de sistem, ca
de exemplu:

mediul fizic;

echipamentul;

numarul de angajati, compozitia de aptitudini, pregdtirea, experienta;

informatii asupra procedurilor, normelor si regulamentelor convenite;

sistemul organizational.

Pedld

Criteriile de proces

Acestea descriu care sunt actiunile care trebuie intreprinse pentru realizarea standardului:
tehnica si procedurile de evaluare;

metodele de furnizare a serviciului;

metodele de intervenire;

metodele de informare;

metodele de documentare;

modul in care sunt utilizate resursele; si

modul de evaluare al competentelor si performantelor.

AN N N N N NN
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Criteriile de rezultat

Acestea descriu efectul serviciilor - rezultatele asteptate in vederea realizarii standardului de
performanta din punct de vedere al comportamentului, reactiilor, nivelului de cunostinte asteptate si de
dorit 1n termeni specifici si cuantificabili.

Scopul acestor tipuri de criterii poate fi reprezentat dupa cum urmeaza: igura nr. 6
STRUCTURA PROCES REZULTAT
RESURSA ACTIUNE REZULTATE
CE NE TREBUIE CE ESTE'DE FACUT EFECT

Criteriile descriu activitatile care trebuie realizate, iar standardul stabileste nivelul la care aceste
activitati trebuie realizate.

VAR Cadrude competente3

IIARNE Aspecte generale

Specialistii in RU fac distinctia intre ,,competente demonstrate/ abilitati* si ,,competente generale .
Aceasta distinctie nu este una universala, iar cei doi termeni sunt intershimbabili.

»Competenta demonstratd/ abilitatea* este acum definitd drept comportamentele pe care trebuie sa le
aibd sau sd le obtind angajatii pentru a contribui la o situatie, spre a obtine niveluri inalte de
performanta, in vreme ce ,,competenta generala“ are legatura cu abilitatile sau standardele ocupationale
aflate 1n legatura cu standardele sarcinilor.

Competentele demonstrate se bazeaza pe (figura nr. 7):

Competente ascunse:

v Motive — lucrurile la care negndim sau pe care ni le dorim in mod constant (aspiratiile noastre) si
care sunt cauza actiunilor noastre;

V' Trasaturi personale - caracteristici fizice si raspunsuri consecvente la situatii;

V' Conceptul de sine — atitudinile, valorile si credintele noastre.
Competente vizibile
v'Cunostinte — informatiile pe care le avem;
v’ Abilitati — deprinderile pe care le avem ; Ce se vede Abilitati
Cunostinte
Ce nu se vede Conceptul de

sine
Caracteristici

3 Facem distinctja, in traducere, intre competency si competence, utilizand termenii de abilitate/ competenta demonstrata pentru
competency si competentd generala pentru competence
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lFigura nr.7. Competente ascunse versus competente vizibile|

IIEE®A Informatii generale

Conceptul de competente a aparut in anii 1980 ca raspuns la schimbarile organizationale si la

schimbadrile mai ample din societate. Aceste schimbari au inclus:

o Structuri organizationale mai plate ca rezultat al reducerii straturilor manageriale;

o Angajatii au fost nevoiti sa demonstreze mai multa flexibilitate prin dezvoltarea unei game mai
largi de abilitati si adaptarea la schimbarile de la nivelul practicilor de munca;,

e Cresterea globalizarii organizatiilor, ceea ce a impus introducerea unui set consistent de
standarde in mai multe culturi.

Utilizarea eficientd a cadrelor de competenta le poate oferi angajatilor un set de obiective clar definit si

managerilor un instrument constant de masurare care poate fi folosit indiferent de zona geografica,

culturalad sau domeniul de lucru.

Principii de baza ale cadrelor de competente

Competentele pot fi percepute a reprezenta limbajul performantei intr-o organizatie, exprimand
maniera de efectuare a activitatilor. Efectul pozitiv al utilizarii competentelor pentru focalizarea
contributiilor sau comportamentelor angajatului a dus la o crestere a numarului de organizatii care
folosesc atat termenul de competency — pentru a defini performanta in termeni comportamental, si
competence — care defineste performanta la nivel de sarcini si rezultate.

Cadrele au in mod normal forma unei matrice de descriptori si niveluri. Cadrele de competentdi
include un amestec de comportamente, abilititi functionale si cunostinte, dar trebuie stiut ci sunt
incluse numai componente mdsurabile. Este important sd se restrictioneze numarul si complexitatea
competentelor, limita maxima fiind de nu mai mult de 12 pentru fiecare rol specific (de preferat mai
putine), si aranjarea lor in grupuri, pentru ca aceste cadre sd devind mai accesibile utilizatorilor. Un
cadru eficient ar trebui sa includa definitiile si/ sau exemple pentru fiecare competenta in parte.

Un aspect vital al tuturor cadrelor il constituie gradul de detaliu. Daca un cadru este mult prea
general (continand doar enunturi generale privind comunicarea, munca in echipd etc.), nu le va oferi
suficientd orientare nici angajatilor (privind ceea ce se asteaptd de la ei), nici managerilor care trebuie
sd evalueze personalul in acesti termeni. Daca, pe de altd parte, cadrul este mult prea detaliat, intregul
proces devine excesiv de birocratic si consumator de timp, fiind in pericol de a-si pierde credibilitatea.

Exemple de capitole folosite pe scara largd in cadrul de competente:
Spirit de echipa §i munca in echipd;

Abilitati de comunicare;

Managementul persoanelor;

Focalizare pe client;

Orientare inspre rezultate;

Rezolvare de probleme;

Planificare §i organizare.
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IIARRA Elaborarea unui cadru de competente

66



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"
Proiectul “Cresterea capacitdtii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si evaluare a functionarilor publici in
contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind gestionarea functiei publice” cod SMIS 35032
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative

Cadrele de competenta pot fi elaborate in mai multe feluri. Se pot folosi listele de competente
produse pentru standardele ocupationale si listele de competente care apar pe net provenind dintr-o
multitudine de surse. Multe organizatii isi elaboreaza propriile cadre de competente printr-un program
intern de cercetare, beneficiind uneori de consultanta externa.

Metodele de elaborare a unui cadru variazd de la importarea unui pachet deja existent la elaborarea
fiecarui element de la punctul zero. De obicei, cea mai buna solutie este undeva pe la mijloc, si
anume generarea unui cadru la nivel intern, conform specificului organizatiei, dar prin adaptarea
modelelor deja consacrate si care si-au dovedit eficienta.

Programul de proiectare a cadrului de competente trebuie sd constea intr-o cercetare efectuata in randul
angajatilor, managerilor si directorilor. Aceasta cercetare trebuie sa se focalizeze pe obtinerea ideilor si
cunostintelor celor mai sus mentionati, pentru a compune definitiile performantei si titlurile capitolelor.
Scopul principal este de a obtine punctul de vedere al participantilor privind competentele importante
pentru organizatie si modurile in care acestea ar trebui definite.

Trebuie facute eforturi stringente de a se asigura cé acest cadru de competente este adecvat structurii
organizatiei, planificat in functie de practicile de RU si cé reflectd declaratiile de misiune si valorile
organizatiei. Experienta demonstreaza ca implicarea angajatului este factorul cel mai important in ceea
ce priveste introducerea cadrelor de competentd, prin urmare angajatii de la toate nivelurile ar trebui
implicati in formularea si agrearea cadrelor.

Tipuri de cadre de competente
Existd cateva modele de cadre de competenta si decizia privind care dintre ele este cel mai bun pentru
o organizatie depinde de profilul slujbelor personalului, marimea organizatiei si de scopul cadrului.

O optiune este cadrul pentru toti angajatii din organizatie, care este cunoscut sub numele de ,,cadru
comun®, Acesta are avantajul ca este simplu si usor de comunicat, dar are cateva neajunsuri in ceea ce
priveste relevanta pentru diferitele tipuri de angajati. Deoarece un cadru comun tinde sa fie foarte
general, unele organizatii intampina probleme in convingerea angajatilor sa-1 accepte relevanta. Din
aceastd cauzd, cadrele comune trebuie pregatite si proiectate cu atentie pentru a fi accesibile si
relevante la toate nivelurile de personal. Pentru a depasi acest neajuns, fiecare fisa a postului include
competente si competente demonstrate/ abilitati specifice si relevante rolului respectiv intr-un format
tip meniu, in timp ce cadrul si definitiile competentelor trebuie si le fie disponibile managerilor intr-un
ghid separat.

Pilotare

Odata elaboratd prima versiune a cadrului, intrebarea este daca poate fi implementat pe scara larga
imediat sau dacd trebuie pilotat intr-un singur departament al organizatiei. Specialistii In RU
recomanda un program pilot, deoarece ofera ocazia de a identifica zonele in care cadrul si procesele
asociate pot fi imbunatatite.

Utilizarea competentelor
e Formare si dezvoltare: identificarea golurilor si ajutarea angajatilor sp se dezvolte in directia
potrivita;
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o Dezvoltare, promovare i planificare de succes: evaluarea starii de pregatire sau a potentialului
angajatilor de a accepta noi provocari,

o Evaludri anuale si/sau plata in functie de perfomanti: evaluarea §i administrarea performantei
in functie de competentd,

e Recrutare si selectie: alegerea persoanelor potrivite pentru a se alatura organizatiei,

o Schimbarea managementului: utilizarea competentelor in cazul restructurarilor sau a altor
schimbari ale culturii;

o lerarhizare.

Cercetdrile recente au raportat faptul ca topul primelor 5 utilizari ale competentelor este urméatorul:

evaluare/ managementul performantei, formare si dezvoltare, selectie, recrutare si promovare. Un

cadru de competente eficient are totusi aplicativitate la nivelul unei game largi de activititi de

management al resurselor umane si de dezvoltare.

Puncte tari

Principalele beneficii ale unui sistem pe bazd de competente sunt:

e Angajatii dispun de un set de obiective si stiu clar cum se asteaptd ca ei sd-si facd treaba;

o Sistemele de evaluare si recrutare sunt mai corecte si mai deschise;

Exista o legatura intre obiectivele organizationale si cele personale;

e Procesele sunt masurabile si standardizate dincolo de limite organizationale si geografice.
Implementare

Cercetdrile privind implementarea si utilizarea continua a competentelor in organizatii au demonstrat
ca angajatii identifica Tn mod constant aceleasi chestiuni care pot ,,provoca sau produce o bresa“ in
utilizarea eficientd a competentelor. Acest lucru se explicd prin bazarea pe dezvoltarea motivatiei,
intelegerea si dedicarea superiorilor directi i a angajatilor.

Angajatii raporteaza cd efectuarea urmatoarelor activitati poate ajuta la obtinerea angajamentului
angajatilor si a managerilor si, prin urmare, la crerea unei mai mari eficiente.

Se recomanda ca departamentele de RU implicate in redactarea cadrului de competenta:

M sd organizeze sedinte de informare pentru a explica abordarea pe bazd de competente si noul
cadru;

sd ofere formare pentru manageri privind utilizarea competentelor legate de activitdtile practice
de aplicare a cadrului pentru evaluarea si administrarea personalului;

sa ofere informatii §i formare pentru tofi angajatii, tiparind o brosura sau un fluturas care sa
explice noul cadru;

sa ajute la cunoasterea cadrului facandu-i publicitate intr-un buletin informativ dedicat
personalului sau pe internet;

sa creeze mecanisme de primire a feedback-ului privind cadrul din partea angajatilor si sd-l
foloseasca atunci cdnd se trece in revista eficienta cadrului (o data la 2-3 ani).

B B B B

De ce este nevoie de un cadru de competente in sectorul public?

Administratia publicd este o organizatie furnizoare de servicii: reconversia administratiei intr-o
organizatie furnizoare de servicii al caror subiect receptor este, in general, cetateanul obliga, in primul
rand, la incorporarea si definirea conceptelor de serviciu si client si, Tn al doilea rand, la stabilirea
strategiei organizationale, care deriva din acestea §i care ar trebui sid permitd tranformarea
administratiei intr-o organizatie furnizoare de servicii eficienta.
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Pentru a defini care sunt competentele pe care administratia publica trebuie sa le elaboreze, trebuie sa
pornim de la caracterizarea ei ca fiind un furnizor de servicii. Acest lucru da nastere la o serie de
efecte:

e Orientare cdtre servicii, clienti §i rezultate

v’ Se abandoneaza accentul pe procedurile normative, obiectivul fiind acum furnizarea de
servicii de calitate orientate inspre rezultatul final al activitatilor;

v’ Cetatenii sunt vazuti in calitate de clienti care asteapta sa primeascd servicii;

V' Ca urmare a faptului ca este satisfacerea nevoilor cetatenilor propusd a fi unul dintre
obiective, activitatea administratiei publice se centreaza pe rezultate;

v' Este necesar sa se elaboreze un nou model de management care permite implinirea
acestei noi misiuni. Un nou model ierarhic, bazat pe concepte ca structuri plate,
flexibilitate si responsabilitate;

v' Este nevoie de organizatii mai flexibile, orizontale si dinamice, administrate ,,prin
procese“;

v’ Este nevoie de angajati competenti pentru a lucra in echipe multifunctionale.

e Abordarea comparativd a modelului traditional de organizatie verticalda — cum era administratia
publicd in trecut si caracteristicile organizatiei orizontale spre care se indreaptd tendintele astézi,
asa cum rezulta din tabelul nr. 5:

L]
Tabelul nr. 5
Organizatie verticald Organizatie orizontald
Separare excesiva intre management | Management si sprijin pentru domeniile subordonate
si productie
Comunicare si interactiune reduse Managementul serviciilor si al responsabilitatilor
Identificare scazuta cu obiectivele Echipe administrative multifunctionale,
centrale si lipsa motivatiei multidisciplinare i autonome
Proces lent de luare a deciziilor Resurse umane cu initiativa, creative, avand
capacitatea de negociere si putand face compromisuri
Amestec de responsabilitati Procese integrate avand un grad ridicat de valoare
addugata
Fragmentarea responsabilitatilor Viziune orientata inspre client
Obiective departamentale/ obiective
organizationale
Productie orientatd inspre interior si
viziune introspectiva

Tabelul comparativ de mai sus evidentiazd ,,Modelul traditional versus modelul modern de
organizatie”.

De la recunoagsterea procesului ,,misiune-viziune* al administratiei publice ca organizatie furnizoare de
servicii, orientatd inspre nevoile clientului/ cetateanului, la un model de management flexibil pentru
procese ale unor structuri organizationale mai plate si mai flexibile orientate inspre munca in echipa,
consideram ca urmdtoarele competente ca fiind elementare pentru sectorul public.
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Competente pentru sectorul public

1. Orientare cdtre rezultate: preocuparea de a munci conform unor standarde de excelenta.
Standardele pot fi ceea ce o persoand a realizat in trecut (efortul de a depasi acel nivel), un obiectiv
masurabil (orientare inspre rezultate), pentru a obtine mai mult (competitivitate) si stabilirea de
obiective competitive sau de a obtine/ face ceva ce nimeni nu a mai facut Tnainte (inovare)

2. Orientare spre client (in ajutorul si serviciul cetatenilor): dorinta de a-i ajuta pe clienti/ cetateni
pentru ca acestia sa fie satisfacuti. Aceasta inseamna focalizare pe eforturi, pentru a identifica si
implini nevoile clientilor/ cetatenilor.

3. Flexibilitate: este capacitatea de a se adapta si de a munci in situatii diferite cu persoane sau
grupuri diferite. Este nevoie ca diferitele situatii sau puncte de vedere sa fie intelese si verificate,
este nevoie de adaptare, de concentrare si de masurare a acestora, pentru accepta cu usurintd
schimbdrile din organizatie sau schimbdrile responsabilitatilor impuse de slujba.

4. Compromisuri pentru organizatie: dorinta individuala a fiecérei persoane de a-si adapta propriul
comportament la necesititile, prioritatile si obiectivele organizatiei, actionand in vederea
promovarii acestor obiective si a implinirii misiunii organizatiei.

5. Transparentd: integritate si eticd profesionala.

Acestea sunt competentele cele mai generale a caror dezvoltare la nivel organizational si individual

ar permite administratiei publice sa-si indeplineascd §i sa-sa gestioneze misiunea de a fi un furnizor

catre populatie, avind flexibilitatea necesara de a face fata provocarilor si scenelor in schimbare.

Doar daca suntem capabili sa vedem clar amenintarile, dacd suntem atenti la semnele care le Insotesc,

putem sa le transformam in oportunitati de dezvoltare, fie ca suntem o organizatie sau simpli indivizi.

Exemple de aplicatii in sectorul public ale modelelor de competente (in serviciul civil englezesc):

— Niveluri ierarhizate pe categorii de competente, de exemplu, patru niveluri ale serviciului civil;

— Nu a fost vorba de un proces prestabilit, ci de un experiment pe baza de testare §i eroare.
Pedagogii si formatorii trebuie sd fie extrem de flexibili;

— Calificarea a fost demonstrata pe baza unor demonstratii de cazuri reale sau simulate.;

— Abordarea s-a facut pe mai multe canale: comunicare, tehnologia informatiei si invatarea modului
de a invdta.

IIEENY Modele de competenti - aplicarea in administratia publica

Model de competente -, prin model de competente intelegem documentatia formala care ia, de obicei,
forma unui manual, in care sunt incluse competentele unei organizatii. Aceste manuale contin in
principal competente generice, specifice pe niveluri i, intr-o mai mica mdsurd, pe individ, pe domeniu
sau grupuri de functii. Definitia conceptului de competenta impune ca acest manual sa includa un
dictionar al competentelor identificate, si anume descrierea comportamentelor observabile”:

Exista patru tipuri de competente:
Tabel nr. 6

v Competente demonstrate/ abilitati institutionale, competente generice sau comune. Acestea
sunt competentele care-I permit organizatiei sa preia procesele centrale, functiile, toate acele
lucruri care o diferentiaza de alte organizatii si care-I permite sa obtina succesul. Toti membrii
organizatiei trebuie sd aiba aceste competente;

v’ Competente specifice pe nivel. Sunt proprii diferitelor niveluri, comportamente;
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v Competente particulare pe domeniu sau grup de functii. Aceste competente ne permit sa
definim care sunt cunostintele, abilitatile, atitudinile si valorile (pe langad competentele generice
si competentele demonstrate/ abilitatile specifice pe nivel) care trebuie detinute de o persoana
pentru a avea succes Intr-un anumit domeniu al companiei, de exemplu: finante sau resurse
umane. Aceste competente sunt comune tuturor membrilor unui domeniu sau grup de functii;

V' Distingerea competentelor unei functii. Aceste competente ne permit sa identificam care sunt
atributele pe care trebuie sa le aiba cel care ocupa o slujba, pe langa toate cele ale competitiei,
pentru a deveni eligibil (generice, pe nivel si grup). In general, aceste competitii impun
investigarea in profunzime a tehnologiilor de operare folosite de acea functie.

Desi competentele generice sunt, prin definitie, comune tuturor membrilor organizatiei, nu la fel
poate spune despre descrierea lor. De exemplu, competenta ,abilitate de comunicare™ poate

se
fi

importanta pentru nivelul operativ, profesional, de conducere sau director, dar descrierea lor va trebui

sd fie diferitd. Acelasi lucru este valabil si in cazul competentelor pe care le-am numit ,,specifice

pe

nivel“. Abilitatea de leadership poate fi la fel de importantd In cazul unui supervizor sau al unui

director, dar modul 1n care sunt descrise trebuie sa fie diferit, pentru a marca asteptarile privi
performanta de la fiecare dintre cele doud niveluri.

nd
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COMPETENTE - exemple (Trezoreria din Uzbekistan - competente/ Glosar de competente)

Tabel nr. 7

Competenti

Definitie / interpretare

Dezvoltarea de relatii
de muncd strategice

Dezvoltare si utilizare de relatii de colaborare, intern si extern, pentru a
facilita atingerea obiectivelor muncii.

Luarea de decizii

Obtinere de informatii i identificare de chestiuni cheie si de relatii relevante

strategice pentru a realiza obiectivul sau viziunea pe termen lung; asumarea obligatiei
de a respecta o traiectorie pentru a realiza obiectivul sau viziunea pe termen
lung dupa dezvoltarea alternativelor bazate pe presupuneri logice, fapte,
resurse disponibile, constrangeri si valori organizationale.

Conducere prin Pastrarea viziunii si valorilor organizatiei in prim-planul ludrii deciziilor si al

viziune §i valori

actiunilor.

Orientarea perfor-
mantei spre succes

Focalizarea si orientarea celorlalti spre atingerea obiectivelor de munca.

Facilitarea si
coordonarea
schimbarii

Incurajarea celorlalti si caute ocazii de aplicare a unor abordari diferite si
inovatoare pentru a rezolva probleme si a profita de oportunitati; facilitarea
implementarii si acceptarii schimbarii la locul de munca.

Stabilirea unei echipe
de succes

Folosirea metodelor adecvate si a unui stil flexibil de abordare interpersonala
pentru a ajuta la construirea unei echipe legate; facilitarea realizarii
obiectivelor echipei.

Discernamdnt in
afaceri (inclusiv rezol-
vare de probleme)

Intelegerea implicatiilor pe care deciziile le au asupra mersului afacerii;
munca este focalizatd pe obiectivele strategice.

Delegare Delegarea de sarcini de lucru; adecvare Intre persoana si responsabilitate;
acordarea de autoritate pentru munca independentd; stabilirea asteptarilor si
monitorizarea sarcinilor delegate; recunoasterea rezultatelor.

Abilitati de Focalizare pe solutionarea de conflicte, nu pe acuzare; pastrarea

interactionare confidentialitétii; capacitatea de a-I asculta pe ceilalti fara a-I Intrerupe;
mentinerea emotiilor sub control; deschidere fata de ideile celorlalti si
incercarea de a implementa lucruri noi.

Gestionare Asumarea responsabilitatii pentru activitatile subordonatilor; oferire de

persoane feedback regulat privind performanta; dezvoltarea abilitatilor
subordonatilor si incurajarea cresterii profesionale a acestora; solicitarea
si aplicarea feedback-ului din partea clientilor (interni si externi);
insuflarea atentiei pentru calitate; Imbunatatirea proceselor, produselor si
serviciilor.

Planificare si Stabilirea unui curs de actiune pentru sine si pentru ceilalti pentru a se

organizare asigura ca munca este efectuata eficient.

(inclusiv abilitati

analitice)
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Competenta

Definitie / interpretare

Adaptabilitate

Adaptarea la schimbarile din mediul de lucru; gestionarea cererilor
solicitante.

Gandire analiticd

Sintetizarea informatiilor complexe sau diverse.

Judecati Afisarea dorintei de a lua decizii; judecata solida si precisd; sprijinirea si
explicarea motivatiilor deciziilor; includerea persoanelor potrivite in
procesul de luare a deciziilor; luarea deciziilor la timp.

Motivare Demonstrarea perseverentei si depasirea obstacolelor; compararea proprie
performante cu standardul de excelenta.

Comunicare Redarea clara a informatiilor si ideilor printr-o varietate de mijloace

media cdtre persoane sau grupuri, intr-o maniera care implica audienta si
0 ajuta sa inteleagd si sa retind mesajul.

Comunicare orali

Vorbire clara si persuasiva in situatii pozitive sau negative; ascultarea si
obtinerea de clarificari; oferire de raspunsuri clare la intrebari;
demonstrarea abilitatilor de prezentare in grup; participare la sedinte.

Comunicare
scrisda

Oferire de note informative clare; munca de editare — scriere corecta
ortografic si gramatical; varierea stilului de scriere, in functie de nevoi;
prezentarea eficientd a datelor numerice; capacitatea de a citi si interpreta
informatiile scrise.

Calitatea de a fi
de incredere

Respectd instructiunile; raspunde la directive manageriale; efectueaza
sarcini administrative corect si la timp; isi asuma responsabilitatea pentru
propriile actiuni; isi respectd angajamentele.

Abilitati solide de
luare a deciziilor

Luarea deciziilor la diferite niveluri de risc si incertitudine.

Focalizare pe
client (intern/
extern)

Concentrarea eforturilor pe identificarea si satisfacerea nevoilor
clientului. ,,Clientul poate fi celelalte ministere (extern) sau utilizatorul
final (intern — angajat-colaborator).

Abilitati de
management  al
stresului

Abilitatea de a-si controla starea de spirit in conditii de presiune sau de a
face fata ostilitatii, provocarii sau dificultatilor.

Exemple - definiri de competente
1. Dezvoltarea de relatii de munci strategice - dezvoltarea §i utilizarea de relatii de colaborare

pentru a facilita realizarea obiectivelor de lucru

Actiuni cheie:

*  Cautarea oportunitdtilor — este proactiv in incercarea de a dezvolta relatii de munca eficiente
cu alte persoane;

» Clarifica situatia actualid — gaseste probe si furnizeaza informatii pentru a clarifica situatiile;

*  Dezvoltid nevoile celorlalti si pe cele proprii — cautd si dezvolta idei originale; le permite
celorlalti sd-si spuna ideile si cu contribuie si cu ale sale privind chestiunile la ordinea zilei;
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Isi pune obiectivele personale pe locul doi — pune accentul pe obiectivele echipei sau ale
organizatiei;

Faciliteazd acordurile — obtine acordul partenerilor pentru sprijinirea ideilor si a actiunilor
orientate spre parteneriat; foloseste argumentarea pentru a explica valoarea actiunilor;
Foloseste principii de baza ale comunicarii eficiente — stabileste relatii interpersonale bune
ajutdnd oamenii sa se simta valorizati, apreciati, incluzandu-i in discutii (favorizeaza cresterea
stimei de sine, este empatic, se implica, se destdinuie, sprijind).

Luarea de decitii_strategice - obtinerea de informatii si identificarea chestiunilor cheie §i a

relatiilor relevante pentru a obtine un obiectiv sau o viziune pe termen lung; ; asumarea obligatiei
de a respecta o traiectorie pentru a realiza obiectivul sau viziunea pe termen lung dupa dezvoltarea
alternativelor bazate pe presupuneri logice, fapte, resurse disponibile, constrangeri si valori
organizationale

Actiuni cheie:

Culege informatii — identifica si umple golurile de informatii care sunt necesare pentru a
intelege chestiuni strategice;

Organizeazd informatiile — organizeaza informatiile si datele pentru a identifica/ explica
tendinte, probleme si cauze majore; compara si combind informatii pentru a identifica chestiuni
arzatoare;

Evalueazd/ selecteazd strategii — genereaza si analizeaza optiuni privind actiunile legate de
realizarea unui obiectiv sau a unei viziuni pe termen lung; elaboreaza criterii de decizie, luand
in considerare factori cum ar fi costurile, beneficiile, riscurile, Incadrarea in timp; selecteaza
strategiile care au cele mai mari sanse de succes;

Stabileste un plan de implementare — identifica sarcinile cheie §i resursele necesare pentru a
realiza obiectivele;

Executa planul — se asigura ca strategiile sunt duse la bun sfarsit; monitorizeaza rezultatele si
face regléri, dupa caz.

Indreptarea performantei inspre obtinerea succesului - Focalizarea si orientarea celorlalti spre

atingerea obiectivelor de munca
Actiuni cheie:

Stabileste obiective ale performantei — lucreaza prin colaborare prin raportare directd pentru a
stabili obiective valide ale performantei; stabileste obiective specifice ale performantei si
identifica masurile de evaluare a gradului de realizare a obiectivului;

Stabileste abordarea — lucreazi 1n colaborare prin raportare directd pentru a identifica
comportamente, cunostinte §i abilitdti necesare pentru a atinge obiective; identifica
comportamente specifice, cunostinte si domenii de abilititi pentru dezvoltare si evaluare;
Creeazd un mediu de invatare — dupa caz, ajutd la asigurarea resurselor necesare pentru a
sprijini eforturile de dezvoltare; se asigura cid existd oportunititile de dezvoltare; ajutd
persoanele sa depaseasca obstacolele in calea invatarii;

Stabileste planuri de dezvoltare prin colaborare — prin colaborare, identifica oportunitati de
observare sau de consiliere, de formare, ateliere de lucru, seminarii etc., care ajuta la atingerea
unor importante obiective individuale;

Urmdreste performanta — implementeazd un sistem sau foloseste tehnici de urmadrire a
performantei 1n functie de obiective si de urmarire a achizitiilor si utilizare a comportamentelor,
cunostintelor si abilitatilor adecvate;
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»  Evalueazi performanta — organizeaza regulat discutii formale pentru a discuta progresul inspre
atingerea obiectivelor §i pentru a trece In revistd performanta; evalueaza fiecare obiectiv,
comportament, cunostintd si domeniu de abilitati.

infiintarea unei_echipe de succes - folosirea metodelor adecvate si a unui stil interpersonal

flexibil pentru a ajuta la construirea unei echipe legate; facilitarea realizarii obiectivelor echipei

Actiuni cheie:

»  Dezvolta directii — se asigura ca scopul si importanta echipei sunt clare (de exemplu, echipa are
o cartd sau o declaratie a misiunii); ghideazd stabilirea de obiective si tinte ale echipei
masurabile si specifice;

»  Dezvolti structura — ajutd la clarificarea rolurilor si a responsabilitatilor membrilor echipei; se
asigura cd operatiunile necesare coordondrii, revizuirii i sprijinului sunt in functiune;

»  Faciliteazd atingerea obiectivelor — face sugestii proceduale sau procesuale pentru atingerea
obiectivelor echipei sau pentru realizarea functiunilor acesteia; ofera resursele necesare sau
ajutd la indepdrtarea obstacolelor in fata realizarilor echipei;

= [i implicd pe ceilalti — ii asculta pe ceilalti si ii implica pe deplin in luarea deciziilor si in
actiunile echipei; valorifica si foloseste diferentele si talentele individuale;

= fiinformeazi pe ceilalti din echipd — impartaseste echipei informatii importante sau relevante;

»  FEste un exemplu de angajament — aderd la asteptarile si directivele echipei; implineste
responsabilititile echipei; demonstreaza agnajament fatd de echipa.

Facilitarea schimbarii - incurajarea celorlalfi sa caute oportunitati pentru a pune in practica

abordari diferite si inovatoare pentru a face fata problemelor si oportunitdtilor, facilitarea

implementarii si acceptarii schimbarii la locul de munca

Actiuni cheie:

= Incurajeazi spargerea barierelor — ii incurajeazi pe ceilalti si puni sub semnul intrebarii
procesele si ipotezele de lucru care stau deja in picioare; 1i provoaca pe ceilalti sa intrebe ,,de
ce* pana cand se descopera cauza principald; 1i implicd pe factorii interesati in imbunatatirea
continud a actiunilor si alternativelor;

*  Valorifica aborddrile rationale — este constant deschis fata de ideile oferite de ceilalti; sprijina
si foloseste ideile bune pentru a rezolva probleme si solutiona chestiuni;

*  Recompenseaza schimbarea — ii recunoaste si i recompenseaza pe cei care introduc schimbari
utile;

*  Solutioneazd rezistenta la schimbare — ii ajutd pe ceilalti sa depasescd reticenta fatd de
schimbare; empatizeaza cu persoanele care suferd pierderi ca urmare a unei schimbari;

» Sedescurca in fata contradictiilor si a complicatiilor — incearca sd minimalizeze complicatiile,
contradictiile si paradoxurile sau sd reducad impactul acestora; clarifica directiile si simplifica
procesul schimbarii.

Comunicare - reda clar informatii §i idei printr-o varietate de mijloace media catre indivizi sau

grupuri, intr-o manierd care implica audienta §i i ajutd pe membrii acesteia sa inteleaga si sd

retind mesajul

Actiuni cheie:

* Organizeazd comunicarea — clarifici scopul si importanta; pune accentul pe punctele
principale; urmareste un fir logic;
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Mentine atentia audientei — mentine audienta implicatd de-a lungul discursului prin

intermediul mai multor tehnici, cum ar fi analogiile, demonstratiile, un stil atractiv, limbajul
corpului si inflexiuni ale vocii;

Adaptarea in functie de profilul audientei — incadreaza mesajul experientei, provenientei si
asteptarilor audientei; foloseste termeni, exemple si analogii care au semnificatie pentru
audienta in cauza;

Asigurd intelegerea — solicitd idei din partea audientei; verificd dacd s-a inteles mesajul;
prezintd mesajul in moduri diferite pentru a facilita intelegerea;

Aderd la conventiile acceptate — foloseste sintaxa, ritmul, volumul, dictia si tehnologiile
adecvate canalului media folosit;

Intelege comunicirile celorlalti — participa la mesajele transmise de ceilalti; interpreteaza
corect mesajele si raspunde adecvat.

Conduce bazindu-se pe viziune si valori - pdstrarea viziunii si a valorilor organizatiei in
prim-plan, atunci cand se iau decizii sau se actioneaza
Actiuni cheie:

Comunica importanta viziunii si valorilor — 1i ajuta pe ceilalti sa inteleaga viziunea si valorile
organizatiei §1 importanta acestora;

Ti motiveazi pe ceilalti si actioneze — traduce viziunea si valorile in activititi i comportamente
zilnice; 11 ghideaza si motiveaza pe ceilalti sd actioneze pentru a sprijini viziunea §i valorile;
Este un exemplu al viziunii si valorilor puse in practic — actioneaza, ia decizii §i construieste
prioritatile echipei sau ale grupului pentru a reflecta viziunea si valorile organizatiei;
Recompenseaza aplicarea viziunii si a valorilor — 1i recunoaste si 1i recompenseaza pe cei ale
caror actiuni sprijind viziunea si valorile organizatiei.

Planificare si organizare - stabilirea uneir traiectorii a actiunilor proprii si ale celorlalti care sa
asigure efectuarea eficientd a muncii
Actiuni cheie:

Prioritizeaza — identificd activitatile si sarcinile mai mult sau mai putin importante; adapteaza
prioritatile, acolo unde este cazul;

Stabileste sarcinile si resursele — stabileste cerintele proiectelor/ sarcinilor impartindu-le pe
activitati si identificand tipurile de echipament, materialele si actantii necesari;

Stabileste orarul de lucru — aloci perioadele de timp necesare completarii propriei activitati,
precum si cea a altora; evitd suprapunerile de program; elaboreaza orare de lucru, dar si
termene limita;

Alocd resurse — foloseste resursele disponibile (persoane, procese, departamente si
isntrumente) pentru a incheia eficient activitatea; colaboreaza cu parteneri interni si externi;

Nu pierde din vedere finalitatea — foloseste eficient timpul si previne ca probleme lipsite de
relevanta sau alte distractii sa intervina in calea incheierii activitatii.

Orientarea inspre calitate - indeplinirea sarcinilor prin examinarea tuturor domeniilor implicate,
indiferent de amploarea lor; preocupare fata de toate aspectele slujbei; verificare adecvata a
proceselor si sarcinilor; vigilenta de-a lungul timpului

Actiuni cheie:

Urmeazi procedurile — urmeaza indeaproape procedurile stabilite pentru efectuarea sarcinilor
de lucru;
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»  Se asigurd de calitatea rezultatului — vegheaza cu vigilenta procesele si sarcinile de lucru si
produsele rezultate, pentru a evita erorile, omisiunile sau defectele;

* Actioneaza — initiaza actiuni pentru a corecta calitatea sau 1i notificad pe altii in legaturd cu
probleme, dupa caz.

Capitolul 11.4. Evaluarea performantelor
Evaluarea performantei

Evaluarea performantelor profesionale se refera la determinarea formala si sistemicd a modului in care
membrii organizatiei isi indeplinesc sarcinile specifice postului pe care 1l ocupa in raport cu criteriile
stabilite, cu standardele de evaluare, cu metodele folosite si calitatea comunicarii rezultatelor
angajatilor.

Nu toate evaluarile au un efect pozitiv si de aceea activitatea de evaluare este privitd uneori ca una
dintre activititile cele mai detestate. De pilda, cele efectuate pentru acordarea de premii, pentru
realizarea de concedieri sau chiar pentru disciplinarea personalului sunt percepute de catre angajati cu
frica, teama §i pot crea sentimente de insecuritate. La fel se intdmpla si atunci cand salariatii nu cunosc
sau nu inteleg criteriile care sunt utilizate pentru evaluarea lor, cand ei cred cd sunt comparati cu altii
sau cand ei privesc evaluarea ca un eveniment critic decat un moment care poate conduce la o
imbunatatire a activitatii lor profesionale si morale in cadrul organizattei.

VIE®A Principiile evaluarii performantelor

Evaluarea performantelor profesionale ale angajatilor reprezintd un ansamblu de proceduri
standardizate, care este utilizat pentru a obtine informatii intr-un sistem de conducere ierarhic.
Procedurile de evaluare utilizate trebuie sa fie suficient de fiabile pentru a se evita distorsionarea
rezultatelor ca urmare a relatiilor afective dintre evaluator si evaluat.

Evaluarea performantelor are un caracter formal §i presupune un contact oficial intre manager si
salariat, consemnarea impresiilor si observatiilor privind performanta angajatului efectuandu-se in scris.

Corectitudinea procedurilor de evaluare a performantelor presupune:

validitatea rezultatelor - capacitatea de a reflecta adevarul;

fidelitatea determinarilor - capacitatea de a furniza rezultate identice la o utilizare repetata;

echivalenta rezultatelor - evaluatori independenti trebuie sa ajunga la acelasi rezultat;

omogenitate internd - constanta estimarilor partiale;

sensibilitatea instrumentelor utilizate — gradul de diferentiere a rezultatului.

Procesul de evaluare a performantelor este influentat de o serie de factori, care pot produce distorsiuni

in cadrul acestuia :

v’ Istoria organizattiei si sistemul sdu de valori - pentru cd valorile dominante ale culturii
manageriale diferd de la o organizatie la alta, impiedicand configurarea optima a unei structuri de
personalitate specifice unui angajat ideal;

v Madrimea organizatiei - pentru ¢ in cadrul companiilor mici evaluarea neformald joacd un rol
important;

NNANENENRN
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Domeniul de activitate — prin viteza de dezvoltare pe care o are;

Orientdrile strategice ale organizatiei - care determind selectarea acelor criterii de performanta
care sa fie in concordantd cu misiunea, obiectivele si strategiile organizatiei;

V' Influentele sindicale - care pun accent pe vechimea angajatilor in cadrul organizatiei;

v’ Practicile folosite in procesele de angajare, salarizare si promovare - care sunt influentate de
performantele angajatilor.

AN

Principalele obiective ale procesului de evaluare a performantelor sunt:

v’ Séd ofere functionarului public evaluat si evaluatorului (superiorul sdu si institutia ca intreg) o
imagine clard a activitdtii functionarului public pe parcursul unui an, in functie de obiectivele
indeplinite / neindeplinite (conform unor indicatori masurabili);

v Sa constituie o bazd pentru oferirea de prime, cresteri salariale si avansarea in carierd in cadrul
administratiei publice;

v' Sa ofere celor doua parti implicate — functionarului public evaluat si evaluatorului — oportunitate de
a discuta despre obiectivele si sarcinile pentru anul urmator ca si despre indicatorii masurabili care
vor fi folositi pentru cuantificarea gradului de indeplinire a obiectivelor;

v’ Sa incurajeze functionarul public sd discute cu superiorul sdu despre problemele cu care s-a

confruntat si ambele parti sa isi exprime asteptarile pentru anul urmator;

Sa dea superiorului functionarului public evaluat o ocazie de a oferi feed-back si indrumare;

Sa ajute functionarul public evaluat si evaluatorul (superiorul sdu si institutia ca intreg) sa identifice

lipsurile existente in pregatirea profesionald a functionarului public pentru ca acestea sa poata fi

acoperite prin planul anual de perfectionare profesionala.

AN

Procesul de evaluare a performantelor se constituie astfel intr-o bazd pentru stabilirea necesarului
de instruire.

VIESRA Metode de evaluare a performantelor

Existd o mare varietate de metode si tehnici de evaluare a performantelor angajatilor. Dintre cele mai
cunoscute pot fi enumerate urmatoarele:

scala grafica de evaluare;

metode de ierarhizare;

metode descriptive (,,eseuri”);

scale comportamentale;

managementul prin obiective etc.

SESEORES

Fiecare dintre aceste metode de evaluare a performantelor se bazeaza pe proceduri diferite de apreciere.
Nici una dintre ele nu poate fi considerata perfectd, avand propriile avantaje si dezavantaje si fiind mai
potrivita pentru anumite obiective propuse.

In continuare sunt prezentate sintetic cele mai utilizate metode de evaluare.

A. Scala grafica de evaluare consta 1n elaborarea unei liste de criterii, fiecarui criteriu fiindu-i atasatd o
scala de apreciere. Sarcina principala a celui care efectueaza evaluarea este de a estima gradul in care o
persoana posedd sau nu o anumita calitate. Fiecare angajat este apreciat prin identificarea ,,scorului®
care descrie cel mai bine nivelul sdu de performanta pentru fiecare criteriu considerat.
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IFigura 8. Scala de evaluare fara calificative (privind integritatea)|
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|Figura nr. 9. Metoda de apreciere graﬁcd|

Metoda graficd de apreciere are numeroase avantaje:

o este relativ usor de elaborat i de folosit;

e poate include evaluarea mai multor caracteristici; scorurile angajatilor pot fi comparate,

e este o metodd acceptata de cei evaluati;

e daca este corect elaborata poate fi la fel de eficientd ca metodele complexe.

Totusi metoda are si dezavantaje:

— fiind de multe ori criticata pentru ca nu previne comiterea erorilor de evaluare;, nu sunt
suficient de precis definite gradele de performanta ale fiecarei caracteristici;

— efectul de halo (tendinta de a acorda unei persoane calificative mari sau mici la toti factorii pe
baza unei pareri generale despre persoana evaluata).
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B. Metode de ierarhizare - constituie o categorie aparte a metodelor de evaluare. Acestea difera foarte
mult de celelalte metode de evaluare, deoarece aprecierea performantelor unui individ se face in functie
de performantele altora. Cele mai utilizate metode din aceastd categorie sunt ierarhizarea alternata,
ierarhizarea pe perechi si curba de distributie fortata.

C. in cazul metodelor descriptive, evaluatorul descrie performantele unui angajat intr-o forma scrisa,
narativa. De reguld, instructiunile de utilizare a unor astfel de descrieri constau in indicarea subiectelor
care trebuie acoperite (de exemplu, ,,Descrieti, cu propriile cuvinte, performantele angajatului, din
punct de vedere al calitatii si cantitatii muncii depuse, intelegerii sarcinilor de lucru si al relatiilor cu
ceilalti angajati. Indicati punctele tari si slabe ale acestuia.*).

D. Una dintre cele mai rdspandite tehnici de apreciere care s-a dovedit a fi un instrument de evaluare
adecvat este aprecierea pe baza unor liste de comportamente. Elaborarea acestora este dificila dar,
o dati pusa la punct, metoda da satisfactii. In principal, cel ce face aprecierea are la dispozitie o
listd de descrieri, afirmatii din care sa le selecteze pe acelea pe care le considera caracteristice
persoanei evaluate. Activitatea evaluatorului constd mai degrabda in simpla inregistrare a unui
comportament, decdt in notarea bazatd pe o judecare estimativd a performantelor sau a
caracteristicilor persoanei evaluate. Cea mai des utilizatd metoda din aceasta categorie este scala de
apreciere cu ancore comportamentale.

E. Evaluarea cu sursa multipla (360 grade) sau Feedback 360°
Un alt instrument de evaluare, cunoscut si sub denumirea de “instrument de ierarhizare multipla”
sau de “evaluare prin surse multiple” este evaluarea 360 grade. Evaluarea se realizeaza, in
principiu, de catre toate persoanele interesate de activitatea unui angajat. Acestea au posibilitatea de
a comenta si de a oferi feedback. Informatia este colectata cu ajutorul unor chestionare (pe hartie
sau calculator).

Evaluarea performantelor prin metoda Feedback 360° constituie una dintre cele mai moderne si
relevante metode de evaluare a angajatilor unei organizatii ce ar putea fi implementata cu succes §i
in organizatiile publice, tocmai pentru a imbunatati performantele angajatilor si pentru a-i motiva in
vederea obtinerii unor succese profesionale dorite sau asteptate.

Evaluarea 360° oferd o imagine globald asupra angajatului referitoare la performantele profesionale
dar si la capacitatea angajatului de a relationa cu altii, de a comunica eficient. Evaluarea 360° poate
fi implementatd cu succes in organizatii deschise, cu un sistem managerial modern si flexibil, n
care comunicarea si fluxurile informationale sunt bine organizate, intrucat aceste tipuri de companii
permit examinarea directd nu numai a individului, analizat separat, dar si a interactiunilor dintre
angajati, dintre posturi situate pe acelasi nivel ierarhic sau pe nivele ierarhice diferite.

De asemenea, aceastd metoda permite si identificarea modului in care interactioneaza angajatii
organizatiei cu persoane din afara acesteia.

In vederea obtinerii unor informatii relevante prin intermediul feedback-ului 360°, existi o serie de
factori de care organizatiile trebuie sa tind cont (Hunt, 2005):

v'Sa asigure o implicare directa a personalului pentru realizarea sistemului de evaluare;

v'Sa propuna un sistem relativ usor de invatat si de utilizat;

v'Sa ofere oportunitatea intregului personal de a invata modalitatile de evaluare;

v'Sa implementeze un sistem de comunicare directa cu angajatii implicati in evaluare;
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v'Sa realizeze initial o testare a evaluarii §i sa ofere feedback in urma acesteia,
v'Sa asigure confidentialitatea informatiilor,
v'Sa monitorizeze atent desfasurarea procesului de evaluare.

Elaborarea si implementarea Feedback-ului 360°. Pentru a elabora si implementa evaluarea 360°
trebuie sd urmam o anumita metodologie si o serie de pasi:

a)

b)
c)

d)

g)
h)

Definirea obiectivelor evaluarii performantelor — este important sa precizam inca de la inceput
scopurile urmadrite prin aceastd metoda. De asemenea este necesar ca evaluatorii sa scoata inca
de la Inceput in evidenta faptul ca este o metoda prin care se urmareste identificarea nevoilor de
dezvoltare a angajatilor si nu neapdrat promovarea unor persoane sau acordarea de beneficii
financiare;

Identificarea persoanelor evaluate si a celor care vor primi rezultatele evaluarii;

Alegerea ariilor de muncd sau de comportament asupra cérora evaluarea isi indreaptd atentia —
aceste informatii pot fi direct legate de un model de competente sau poate lua forma unei liste
ce va cuprinde principalele arii de dezvoltare urmarite;

Determinarea participantilor la evaluare — managerul direct al persoanei evaluate, membrii ai
echipei in care lucreaza, alti colegi de serviciu din cadrul altor departamente, persoane externe,
in functie de fiecare post in parte. Tot In aceastd etapa trebuie sd se decida daca personalul
departamentului de resurse umane sau chiar o serie de consultanti externi vor ajuta managerii in
obtinerea si folosirea feedback-ului obtinut;

Alegerea unor metode de colectare a datelor — cel mai des folosite sunt chestionarele. Acestea
pot fi intocmite intern, de catre specialistii departamentului de resurse umane sau pot fi cooptati
consultanti externi cu experientd 1n realizarea unor astfel de formulare de evaluare a
performantelor. In ultima perioadd au aparut si o serie de programe informatice care ofera
posibilitatea utilizatorilor de a intocmi formulare de evaluare on-line, foarte usor de utilizat si
care pot realiza si o sinteza a informatiilor evaluatorilor;

Planificarea si implementarea programului in forma initiala — se recomanda ca programul sa
fie pilotat de managementul superior la nivelul unei structuri. Schema pilot trebuie sd ofere
informatii concrete persoanelor implicate, in legaturd cu scopul evaluarii 360°, cum va
functiona si rolul pe care il va avea fiecare participant la evaluare. Obiectivul este acela de a
scoate 1n evidentd beneficiile obtinute in urma feedback-ului;

Analizarea reactiilor initiale ale participantilor la evaluare i realizarea unor modificari ale
schemei pilot atunci cand este cazul;

Planificarea §i implementarea programului in forma finald — acesta trebuie sa includa
obiectivele, sistemul de comunicare, trainingul si suportul acordat de echipa departamentului de
resurse umane $i, atunci cand este posibil si posibilitatea de a consulta un specialist extern;
Monitorizarea §i evaluarea programului — evaluarea 360° este un proces ce poate provoca
anxietate si stres angajatilor si de aceea trebuie sd fie monitorizat continuu pentru a avea
rezultate pozitive si pentru a oferi informatii relevante.

Pentru a fi asiguratd continuitatea procesului de evaluare si pentru a fi utile evaluatorilor si
persoanelor evaluate, existd formulare de apreciere In care sunt mentionate: principalele activitti,
atributii si sarcini desfasurate, obiectivele individuale §i organizationale, aprecierea propriei
activitati de citre persoana evaluata (autoevaluare), etapele caracteristice ale evaludrii, precum si

di

scutiile fata 1n fatd Intre persoanele care evalueaza si cele evaluate.

Rapoartele de evaluare contin, atdt aprecieri punctuale, pe anumiti indicatori sau criterii, cat si
elemente descriptive, pentru a reda cat mai fidel performanta si potentialul celui evaluat, precum si
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pentru a rezulta o imagine de ansamblu a individului apreciat, necesare ierarhizirii valorice a
angajatilor de cétre evaluatori.

11.4.4.

Interviul de evaluare

Interviul de evaluare este intalnirea oficiald, fata in fata, dintre detinatorul postului si managerul sau, in
cursul careia sunt discutate datele din formularul de evaluare si In urma céruia se iau anumite decizii
importante in legaturd cu salariul, promovarea in functie si instruirea profesionala — spre exemplu.
Judecand dupa studiile axate pe chestiunea evaludrii, majoritatea managerilor detestd obligatia de a
conduce procedurile anuale de evaluare a personalului din subordine.

Evaluarea performantelor constd in aprecierea gradului in care salariatii isi indeplinesc
responsabilitdtile ce le revin, in raport cu postul ocupat.

Obiectivul evaludrii performantei este imbundtitirea performantei individuale, de grup si
organizationale, 51 NU acordarea de calificative pentru fiecare angajat.

CE se evalueaza ?
Rezultatele obtinute in raport cu cele asteptate privind:
v’ realizarea sarcinilor;
v’ realizarea obiectivelor;
v’ realizari neplanificate:
— majore;
— relevante.

CUM se evalueaza ?
Se urméreste cum s-a obtinut performanta:
v modul de indeplinire a sarcinilor si responsabilitatilor;
v’ competente (cunostinte, abilitati, atitudini):
— tehnice;
— comportamentale.

Evaluarea performantei - DE CE?
e Tmbunatatirea performantei - rezolvarea problemelor:
— feedback;
— comunicare;
— analiza;
e noi obiective - planuri de dezvoltare personala:
— puncte tari §i puncte de imbunatatit;
— planuri fundamentate de dezvoltare;
e Dbilant formal al activitatii si rezultatelor In anul de referinta (managerul supervizor si colaborator):
— utilizarea eficienta a resurselor umane.

Criteriile de performanta vizeazd fie rezultatele si evenimentele trecute, care au fost obtinute, fie -
potentialul viitor.

Modul de realizare a evaludrii performantei : Interviul de evaluare
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Caracteristici:

I NANANA N NE 2 Y N N N NN

AN N N NN Y U N N N NN

concentrat pe subiecte clar,

definite;

cadru formal pentru comunicarea in dublu sens;

focalizat pe rezolvarea problemelor;

se identifica aspectele care necesita feedback si se acorda feedback;
structura dialogului si procedurile sunt aceleasi pentru toti angajatii.

vantaje:

structureaza discutia, asigurdnd abordarea tuturor subiectelor de interes;

ofera posibilitatea exprimarii opiniei angajatului;

permite imbundtatirea performantelor in viitor;

are ca efect imbundtdtirea performantei atdt a managerului cat si a colaboratorului;
asigura unitatea proceselor de evaluare.

rincipalele criterii de performanta:

Caracteristicile personale - aptitudini, comportament §i personalitate;
Competenta - cunostinte pentru exercitarea atributiilor postului;
Caracteristicile profesionale disponibilitate, autocontrol, vigilenta;
Interesul pentru resursele alocate postului,

Orientarea pentru excelenta;

Preocuparea pentru interesul general al institutiei;

Adaptabilitate la post;

Capacitatea de decizie;

Capacitatea de inovare;

Spiritul de echipa;

Delegarea responsabilitatilor si antrenarea personalului;
Comunicarea - receptarea §i transmiterea informatiilor.

Factori care genereazi erori in evaluare:

Variabilitatea standardelor de la un salariat la altul trebuie evitata folosirea unor standarde diferite
persoanelor cu functii similare;

Evaluarea de moment - cel care evalueazd trebuie sa realizeze un echilibru in ceea ce priveste
ponderea evenimentelor recente si a celor mai vechi. cercetdrile au dus la concluzia cd, de regula
evenimentele recente au o influenta mai mare in aprecierea finald, ele avand un impact mai puternic,
unii salariati devenind mai constiinciosi atunci cand se apropie perioada evaluarii.

Ce NU trebuie facut intr-un interviu de evaluare?

A face morala salariatilor;

A discuta despre oportunitatea evaluadrii performantelor;
Concentrarea asupra aspectelor negative;

Aplicarea principiului” numai seful vorbeste iar ceilalti asculta”;
A fi prea critic;

A se face comparatii cu alti salariati.

83



<

Inovatie in administratie

Programul Operational

"Dezvoltarea Capacitatii
Administrative"

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI
Fondul Social European Ministerul Administratiei gi Internelor

» Oamenii isi pierd locurile de muncd ..nu pentru cd nu—si pot face treaba ...ci mai degraba pentru ca
nu sunt potriviti pentru postul pe care au fost angajati”.

Aptitudini necesare interviului de evaluare

Maniera 1n care managerul abordeaza un interviu de evaluare va fi puternic influentatd de viziunea
proprie asupra scopului urmdrit prin interviu. Interviurile de evaluare pot sa urmareascd mai multe
scopuri:

e sd evalueze performanta recentd a angajatului;

e sd defineascad idei de imbundtatire a activitdtii pe post,

e sd identifice problemele si/sau sa examineze posibilele ocazii aferente postului;

e sd amelioreze comunicarea intre superior §i subordonatii sdi,

e sd furnizeze angajatului feedback in legatura cu performanta sd pe post;

e sd asigure argumentatia necesard pentru revizuirea salariilor;

e sd identifice potentialul de performanta/posibilitdtile de promovare sau transfer;

e sd identifice necesarul de instruire si perfectionare profesionald.

Evident, unele dintre scopurile enumerate mai sus presupun ¢a managerul si subordonatul sdu sa discute
impreund problemele comune, celui evaluat mai mult dandu-i-se sa inteleaga ca existd posibilitati de
imbunatatire a situatiei.

Ascultarea este una dintre aptitudinile cele mai importante in interviul de evaluare. Dincolo de
ascultarea a ceea ce se spune, trebuie sa stiti sa ascultati si modul in care se spun lucrurile si mai ales a
ceea ce NU se spune.

Participarea este asociati cu ascultarea. Inseamnd dovedirea ca asculti cu atentie a ceea ce spun
angajatii. Functioneaza ca o incurajare ca acestia sd spund mai mult. Printre aptitudinile participative se
numara si reactii de genul aprobarii din cap. Contactul vizual, "da, asa"- spus cu voce tare etc.

Recunoasterea sentimentelor este si ea legati de ascultare. Este important sa fiti constient de modul
in care angajatii se simt in legaturd cu situatia lor precum si care sunt aptitudinile sau problemele pe
care acestia le au. Aceste sentimente au o influentd mare asupra comportamentului. La fel de important
este sd va cunoasteti si recunoasteti propriile sentimente, precum si efectul pe care ace~tea il pot avea
asupra situatiei.

Utilizarea tacerii este o notiune simpla, dar nu intotdeauna usor de aplicat. De multe ori ne simtim
stinjeniti daca se lasd ticerea si simtim nevoia si umplem ticerile din cursul unei conversatii. In
calitate de manager evaluator, trebuie sa pastrati aceste pauze, abtindndu-va sa luati cuvantul prea
repede, astfel incat angajatii sd nu se pripeascd sa spuna primul lucru care le trece prin minte. Este
important sa li se acorde ocazia sa mediteze asupra a ceea ce s-a spus, sd vada in perspectiva si, inainte
de a continua sa 1si dezvolte propriile pareri.

Tehnica bunei intrebari reprezinti o aptitudine fundamentald in procesul de intervievare. Ea
implicd utilizarea diferitelor tipuri de intrebdri care pot sa ducd la un raspuns potrivit din partea
angajatului, fiind utilizate in combinatie cu multe din celelalte aptitudini. Ajutd la concentrarea
gandurilor angajatilor §i axa rea mai clara asupra chestiunilor importante.

Clarificarea este si ea asociatd cu ascultarea. Ea presupune asigurarea cd intelegeti exact ceea ce
spune angajatul. Cuprinde punerea de intrebari, repetarea declaratiilor si adresata angajatului sa dea mai
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multe detalii sau sa reformuleze o afirmatie. Acest lucru poate contribui si la clarificarea situatiei pentru
angajat.

Reflectarea se leaga de clarificare §i constd in reformularea, cu propriile cuvinte a ceea ce ati Inteles
ca au spus angajatii si ceea ce credeti ca simt acestia. Este o modalitate de a le dovedi ca i-ati inteles, ca
va precizati modul in care le-ati perceput sentimentele si le aratati ca intelegeti ce simt. Aceasta tehnica
ii ajuta si pe ei sa isi clarifice gandurile.

Schitarea se referd la procesul de incurajare a angajatilor sa va informeze. Uneori acestia nu sunt
prea vorbareti, sau pur si simplu "tac". Alteori aveti nevoie de informatii precise, sau va axati pe
anumite chestiuni. Acest lucru poate fi realizat prin punerea de intrebari, sustinuta de alte aptitudini.

Suspendarea judecitii reprezinti o aptitudine importantd, una dintre cele mai greu de aplicat. Este
foarte usor, in vreme ce 1i asculti pe altii sa emiti judecdti de valoare chiar inainte ca interlocutorul sa fi
terminat ce avea de spus. Adeseori sirim sa tragem concluzii, sd facem comentarii si sd ludm hotarari
inainte s auzim mesajul complet. Este esential sa rimanem cu mintea deschisd, amanand emiterea unei
judecéti pand in momentul in care intelegem pe deplin situatia.

Rezumarea reuneste elementele cheie ale discursului sau actiunii si le plaseaza in context pentru a

clarifica situatia. Un bun manager evaluator rezuma in mod regulat atat in timpul, cat si la capatul

discutiilor, pentru a ajuta angajatii sd se concentreze asupra chestiunilor importante si pentru a le

canaliza gandurile pe drumul bun. Rezumarea:

o qjutad la jalonarea discutiei si va ajutd sa va adunati gandurile;

e verifica si confirma ca ati inteles §i dovedeste ca ascultati;

® vd permite sa abordati unul cate unul toate punctele, evitind astfel pierderea din vedere a unor
chestiuni care pot fi importante. (Luarea de notite utilizand cuvinte cheie poate ajuta la reamintirea
punctelor pe care doriti sa le rezumati);

® vd permite sa sintetizati concluziile la care ati ajuns Intr-un anumit domeniu §i sa treceti la
subiectul urmator (sau sa emiteti concluzia generald);

o structureaza §i jaloneaza discutiile.

Aspecte problematice

Asigura abordarea unor chestiuni neglijate sau ignorate. S-ar putea sd gasiti necesard abordarea unei
anumite chestiuni. O metoda este aceea a comentdrii sentimentelor, de ex. "am senzatia cd sunteti
nemultumit de ... ". Aceastd abordare permite inca o data interviului si treaca la un nivel mai profund.
Nu uitati ca in momentul abordarii unor astfel de aspecte, va referiti la problema si nu la persoana.

VIR Avantaje si dezavantaje - metode de evaluare

Nici una dintre metodele de evaluare prezentate nu poate fi considerata perfecta. Fiecare are avantaje
si dezavantaje, fiind mai mult sau mai putin adecvate pentru atingerea anumitor obiective. Utilitatea
fiecareia dintre acestea variaza de la o organizatie la alta, depinzdnd de o mare diversitate de factori,
printre care calitatea evaluatorilor si criteriile utilizate.

In orice moment al procesului de evaluare a performantelor resurselor umane pot si apard o serie de
dificultdti si inconveniente care trebuie sa fie bine cunoscute si, pe cat posibil, evitate. Cele mai importante
privesc:

v’ standarde/norme irelevante sau subiective - trebuie sa aiba la baza analiza postului respectiv;
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V' standarde/norme nerealiste — standardele/normele sunt de fapt obiective cu potential motivational. Ele
trebuie sa fie 1n acelasi timp realiste §i ambitioase;

v’ posibilitdti scazute de apreciere a performantelor — pentru a fi obiective si a se putea compara
performantele, indeplinirea normelor sau progresul inregistrat de evaluati in atingerea obiectivelor
propuse trebuie s fie mésurabile, atat cantitativ, cat si calitativ;

v’ erori generate de evaluator - care includ tendinta de centrare a evaludrilor, discriminarea, teama de
confruntare, efectul de aura, ten-dinta generala de a fi indulgent sau dimpotriva, prea sever;

v’ comunicare negativi - atitudine defensiva, neconstructiva, inflexibilitate.

Dintre acestea cele mai importante sunt erorile generate de evaluator:

V' Efectul de aura apare atunci cand aprecierea unui angajat, din punct de vedere al unui anumit criteriu,
este dominanta si poate influenta si aprecierile in ceea ce priveste restul criteriilor de evaluare. De
exemplu, un sub-altern care nu este in relatii bune cu seful sau direct (va obtine o apreciere slaba la
acest criteriu) va fi apreciat ca nesatisfacator si la celelalte criterii,

v’ Subiectivismul evaluatorului se manifest[ atunci cand evaluarea este afectatd de sistemul de valori
si prejudecatile celui care evalueaza;

V' Tendinta de centrare se bazeaza pe constatarea ca cele mai multe persoane evitd aprecierile extreme
(de exemplu, pe o scald 1+5 se vor evita aprecierile de la pozitiile 1, respectiv 5) si acordarea unor
notari medii In proportie mult mai mare decat o justifica distributia normald. Ca urmare, majoritatea
persoanelor evaluate se vor Incadra intr-o clasa medie;

V' Indulgenta/severitatea apar atunci cand unii evaluatori au tendinta de a aprecia toti indivizii cu
calificative inalte sau scazute,

v' Eroarea de contrast constd in compararea persoanelor intre ele si nu cu standardele de performanta;

v' Discriminarea reprezinta vicierea rezultatelor evaluarii performantelor datorita unor prejudeciti legate
de varsta, sex sau nationalitate.

De asemenea, evaludrile indivizilor pot fi afectate si de performantele anterioare. Manifestarea acestor
erori poate fi diminuata in principal printr-o instruire prealabild a evaluatorilor.

a

In concluzie, obiectivele evaluarii performantelor care, dupa cum se poate constata, pot fi orientate fie
spre organizatie, fie spre individ, prezintd o mare diversitate si sustin cele mai importante activitati ale
managementului resurselor umane.

Dupa cum s-a mai aratat, evaluarea formald a performantelor constituie un proces continuu,

sistematic §i autoreglator, care contine mai multe etape principale, ca de exemplu:

v’ definirea obiectivelor evaluarii performantelor;

v’ stabilirea politicilor de evaluare a performantelor, a momentelor cand se efectueaza, periodicitatea
acestora, precum si stabilirea persoanelor cu sarcini si responsabilititi in acest domeniu;

v’ pregatirea i mediatizarea cit mai atenta a sistemului de valori §i a procedurilor de evaluare;,

v’ stabilirea a ceea ce trebuie si urmeaza sa se evalueze: rezultatele obtinute, comportamentul
angajatilor sau potentialul acestora;

v’ determinarea, in prealabil, a celor mai adecvate criterii de evaluare, respectiv a elementelor

specifice sau a atributelor care definesc performanta;

stabilirea standardelor de performantd, respectiv a nivelului dorit sau asteptat al acestora;

alegerea metodelor si tehnicilor de evaluare, avandu-se in vedere avantajele si dezavantajele

acestora,

v’ evaluarea propriu-zisa a performantelor,

ANIAN
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sintetizarea §i analiza datelor si informatiilor obtinute;

stabilirea modalitatilor de comunicare a rezultatelor obtinute pentru preintdmpinarea unor
nemultumiri, a unor reactii de adversitate sau de contestare a rezultatelor si a deciziilor, precum si
pentru evitarea unor eventuale resentimente sau chiar conflicte care pot afecta comportamentul
angajatilor;

v’ identificarea cailor de imbunatatire a performantelor i a viitorului comportament in munca;

v’ consilierea i sprijinirea celor cu performante slabe in vederea imbunatatirii acestora.

AN

De asemenea, preocuparile de imbunatatire a procedeelor de evaluare a performantelor, in scopul
atingerii obiectivelor au dus, in cele din urma, la elaborarea unei liste de control (checklist) pentru
dezvoltarea procesului de evaluare a performantelor, care, dupa Gary Dessler, poate cuprinde
urmatoarele:

v’ analiza posturilor in vederea stabilirii caracteristicilor si standardelor necesare evaluarii
performantei;

v’ integrarea caracteristicilor stabilite intr-un sistem de evaluare; in timp ce literatura de specialitate
recomanda sisteme de evaluare care au la bazd comportamentele specifice pe posturi, tribunalele
acceptd, datorita rutinei, abordari mai putin sofisticate, ca de exemplu, scalele grafice de evaluare;
transmiterea standardelor de performanta, atdt managerilor sau evaluatorilor cat si persoanelor
evaluate;

V' folosirea dimensiunilor individuale ale performantei care sunt clar definite in raport cu cele
nedefinite sau cu masurile globale ale performantei;

V' dacd caracteristicile performantei nu pot fi definite in functie de anumite comportamente
observabile, cand se folosesc scalele grafice de evaluare trebuie evitate denumirile abstracte ale
caracteristicilor respective, ca de exemplu, credinta, loialitate, cinste, sinceritate etc.; deoarece
caracteristicile sau dimensiunile performantei bazate pe comportament oferd dovezi obiective si
observabile, acestea sunt mult mai recomandate;

v’ pregitirea corespunzitoare a evaluatorilor sau a managerilor in vederea folosirii cat mai corecte
a metodelor si tehnicilor de evaluare, in general si de aplicare a standardelor de performanta, in
special;

V' un contact zilnic si substantial al evaluatorilor sau managerilor cu angajatii evaluati;

v' desi evaluarile trebuie conduse in mod independent, ori de céte ori este posibil, se recomanda mai
multi evaluatori sau manageri care si conducd evaluarea; acest fapt poate ajuta la prevenirea,
anularea sau diminuarea erorilor si partinirilor individuale ale evaluatorilor;

V' folosirea, ori de cate ori este cazul, a unor forme de consultantd sau indrumare a angajatilor in
vederea imbunatatirii performantelor obtinute.

Capitolul I1.5. Cultura organizationala

,, Cultura este ,,cheia” excelentei organizationale,iar leadership-ul
este unul dintre factorii care contribuie la crearea culturii”
[Edgar Schein - Organizational Culture and Leadership)

/I&NA Definirea culturii organizationale

Existd mai multe modalitati de a defini cultura organizationald si, cu exceptia contributiei lui Edgar
Schein, nu exista nici o definitie definitiva. Una dintre problemele principale este ca poate fi definitd in
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termeni de cauze la fel de usor cum poate fi definita in termeni de efecte. Cele mai comune modalititi

de a o defini sunt:

v’ Ca rezultate- cultura este un model manifest de comportament: ,,cum facem treaba pe-aici”,
anume definirea modalitatii consistente in care oamenii efectueaza sarcini, rezolva probleme,
conflicte §i-§i trateazd angajatii i clientii;

v' Ca proces- cultura contine un set de mecanisme care creeazd o consistentd care depdseste
comportamentul individual, compusa din valori interne, norme si credinte care controleaza
interactiunile membrilor unei organizatii intre ei si cu exteriorul ( Killman, Saxton, Serpa, 1986, p.

87).

Conform lui Edgar Schein, care a Incercat si a reusit sa aplice conceptului o definitie coerentd, cultura
organizationald este ,,modelul de asteptari de baza pe care un anume grup l-a inventat, descoperit sau
dezvoltat in cursul procesului de invatare a rezolvarii problemelor de adaptare externa si integrare
internd si care a functionat indeajuns de bine pentru a fi considerat valid §i, ca urmare, a fi prezentat
noilor membri ca modul corect de a intelege, gandi si simti in relatie cu respectivele probleme”
(Schein, 1992, p. 373-374).

Suma filozofiilor, valorilor, asteptirilor, atitudinilor si normelor este liantul organizatiei.

Cultura organizationala poate fi, asadar, privitd ca modul in care organizatia rezolva probleme pentru
a-gi atinge niste scopuri specifice si a supravietui pe termen lung. Este un organism holistic,
determinat istoric, construit social si dificil de schimbat (Hofstede, 1990, p. 77).

“«“

Conform altor definitii ale culturii organizationale, aceasta ar fi: “... un set de comportamente
asteptate §i care, in general, sunt sustinute in cadrul grupului” (Silverzweig & Allen, 1976); “... un
sistem coerent de ipoteze si valori de baza, prin care se distinge un grup la altul” (Gagliardi, 1986); ...
model integrat al comportamentului uman care include gandirea, vorbirea, actiunea si care depinde de
capacitatea omului de a invdta si a transmite cunostinte generatiilor viitoare” (Websters New
Collegiate Dictionary).

in fine, Hofstede (1997) defineste cultura organizationald ca fiind , programarea colectiva a modului
de gandire prin care membrii unei organizatii se deosebesc de cei ai altei organizatii”. El
argumenteaza ca valorile fondatorilor si ale celorlalti membri ai organizatiei au un rol insemnat, dar
modul In care aceste culturi afecteaza gandirea membrilor obisnuiti ai acestor organizatii va fi
determinat de practicile adoptate.

Concluzie

Cultura organizationala este modul specific de gandire, simtire §i actiune, pe care oamenii dintr-o
organizatie [-au invdtat ca urmare a ansamblului de proceduri concepute de manageri, dar §i a
influentei mediului social in care au trait si s-au format.

Cultura organizationald in organizatiile publice reprezintd ansamblul trasaturilor distinctive,
spirituale, materiale, intelectuale §i afective rezultate din modul de gdndire, simtire si din
personalitatea indivizilor, manifestate in procesele de munca care determind semnificativ misiunea
organizatiilor publice si obiectivele fundamentale ale acesteia.
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/I&WA Factorii care influenteaza cultura organizationala

e . v A . . .e . . 4
Factorii de influentd in formarea si evolutia culturii organizationale’:

Marimea organizatiei - care face ca in organizatiile mici, cultura sa fie axata pe personalitatile mai
importante (cultura de club), iar In organizatiile mari, spre o cultura de roluri, specific organizatiilor
birocratice;

Gradul de integrare a activitatii. - atunci cand activitatile sunt succesive si interdependente sau
cand pot fi divizate in grupuri autonome de activitati, cultura organizationald tinde sa devina de tip
birocratic;

Caracteristicile mediului si gradul de adaptare la mediu - un mediu stabil, previzibil, favorizeaza
rutina organizationald si birocratizarea;

Istoria organizatiei - personalitatea fondatorului, reputatia acestuia, evenimentele importante prin
care a trecut organizatia, marcheaza trasdturile culturii organizationale, orice schimbare fiind dificil
de intreprins;

Managerii §i in special managerii superiori - influenteaza cultura organizatiei prin personalitatea
si carisma lor;

Situatia economico-financiard a organizatiei, resursele de care dispune si cele la care are acces -
influenteaza cultura organizationala.

JIARA Tipologia culturilor organizationale

Hofstede a identificat anumite #ipuri de orientare generald a culturii intr-o organizatie asa numita
diversitate culturald. Aceste tipuri clasifica cultura in functie de locul pe care se plaseaza, astfel:
a) Individualism versus colectivism

Nivelul la care comportamentul este corect regulat; accentul cade pe echitate (colectiva) sau titlu,

simboluri ale statutului si atribuirea recunoasterii (individuald). Individualism vs.

Colectivism — se referd la valoarea acordata comportamentelor de tip individualist:

e [Intr-o societate in care predomind individualismul legaturile dintre membri sunt reduse , exista
o mare libertate de alegere a directiilor de actiune si fiecare isi urmareste propriul scop;

e intr-o societate in care predomina colectivismul, indivizii conlucreaza §i deciziile si actiunile
lor tin frecvent seama de pozitiile celorlalti membri ai societdatii.

Valorile prin care se caracterizeazd dimensiunea individualism sunt:
v’ Se foloseste mai frecvent “eu’”’;
V' Deciziile sunt luate pe loc de reprezentantiy

e e

Valori specifice culturilor dominate de valori colectiviste sunt:

Se foloseste mai frecvent “noi”;

Deciziile sunt luate de organizatie;

Oamenii lucreaza in grup §i igi asumd responsabilitatea ca grup;
Vacantele se fac in grup sau cu toatd familia.

DN NI NN

*C. Handy - Gods of Management, Arrow Books Ltd., London, 1985
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Romdnia apare ca avand un pronuntat caracter individualist, fiind intrecutd doar de sase tari din
38, tari intre care se afla SUA, de asteptat de altfel, si, In mod oarecum surprinzator, Polonia, Rusia
si Cehia. Toate tarile din Europa de Est incluse in studiu au o cultura individualista.

Distanta fatd de putere

Masura in care partile mai putin puternice accepta distributia existenta a puterii si gradele la care se

pastreaza adeziunea la canalele formale; gradul de deferentd la autoritate, rigiditatea nivelurilor de

comanda si formalitatea interactiunilor intre membri organizatiei.

Distanta fata de putere - se referd la mijloacele pe care societatea le foloseste in modul in care

trateaza cu inegalitatea (sociald, economica, de sanse, etc.). Cu alte cuvinte, este vorba despre

modul de distributie al resurselor.

Exista doud tipuri:

o distanta mare fata de putere — mod de distribuire al resurselor care amplifica inegalitatea i
distanta social;

o distanta mica fata de putere - mod de distribuire al resurselor care reduce inegalitatea §i
distanta social.

Gradul de acceptare al incertitudinii

Gradul in care angajatii sunt amenintati de ambiguitate, si importanta relativa a regulilor, angajarii

pe termen lung i promovarii continue pe scari de promovare bine definite pentru acestia din urma.

Atitudinea fati de incertitudine — se bazeaza pe atitudinea fatd de timp, pe accentul diferit care

poate fi pus pe trecut, prezent sau viitor. Din acest punct de vedere exista doua abordari: fatalista —

incertitudinea viitorului face parte din viata si nu o putem influenta si pragmatica — viitorul poate fi

influentat de ceea ce facem acum si aici, adicd in prezent. Drept urmare, avem doud tipuri de

societati:

o tolerante fata de riscurile incertitudinii, acceptad cd exista lucruri care nu pot fi controlate;

o intolerante fata de incertitudine, doresc sa maximizeze doza de control pe care o exercitd in
orice domeniu.

In societtile caracterizate prin evitarea puternica a incertitudinii existd multe reguli ne/protocolare
care controleaza drepturile si Indatoririle proprietarilor si salariatilor. Nevoia de legi si reguli nu se
bazeaza pe o logicd formald. Dacd evitarea incertitudinii este puternica, nevoia de reguli este
emotionald. In tarile in care evitarea incertitudinii este redusi, pare cd existi o respingere
emotionald fatd de reguli protocolare. Regulile sunt stabilite numai in cazurile de o absolutd
necesitate, ca de exemplu daca se circuld pe stdnga sau pe dreapta.

In cazul unei evitiri puternice a incertitudinii existd o preferintd pentru reguli, care sunt fie
scrise/explicite in cazul societdtilor individualiste, fie nescrise/implicite in cazul societatilor
colectiviste.

Orientarea valorilor dominante: masculin/feminin

Natura valorilor dominante- eg. auto-promovarea, fixatia pe bani, roluri bine definite ale celor doua

sexe, structurd formald- contra interesului pentru ceilalti, fixatia pe calitatea relatiilor, satisfactie cu

functia si flexibilitate (asemeni orientarii individuale-colective).

Masculinitate vs feminitate — se refera la divizarea rolurilor sociale intre sexe:

e societdtile de tip masculin tind sa puna accent pe valori cum ar fi subordonarea (adica relatii
ierarhice), obtinerea de bani si indiferenta fata de altii;
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o societdtile de tip feminin tind sa puna accentul pe valori cum ar fi cooperarea, conservarea
mediului, importanta calitatii vietii, credinta ca ,, ceea ce este mic este frumos §i nu ceea ce este
mare, urias”’ (Hofstede, 1990:178).

Orientarea pe termen scurt contra orientdrii pe termen lung

Perioada folosita: pe termen scurt (se referd la tendinta citre consum §i mentinerea imaginii prin
mentinerea performantei) contra celei pe termen lung (se refera la mentinerea relatiilor bazate pe
statut, acumulare materiald, amanarea gratificarii).

Orientarea pe termen lung (OTL) reflecta masura in care o societate acceptd sau nu dedicarea pe
termen lung, orientarea citre traditie i valori de gandire.

OTL ridicata semnifica orientarea catre valorile pe termen lung, respectul pentru traditie si o
puternica eticd a muncii, unde recompensarea pe termen lung este consideratd ca fiind rezultatul
muncii de zi cu zi. In culturile cu 0 OTL redusd, schimbarile pot fi ficute mult mai rapid.

Valorile caracteristice culturilor din tdrile cu orientare pe termen lung sunt:

v’ persistenta, perseverenta,

v’ cumpatarea;

v’ existenta sentimentului de rusine;

v’ organizarea relatiilor prin statut si supravegherea functionarii acestora.

La polul opus, orientarea pe termen scurt este sustinuta de urmdtoarele valori:

v’ sigurantd personala i stabilitate;

v’ respectarea moralei si eticii;

v’ respectarea traditiilor;

v’ reciprocitate in saluturi, favoruri si cadouri.

In cercetarile sale, Hofstede a observat anumite corelatii intre dimensiunile culturii nationale si cele
ale culturii organizationale. Astfel, in societatile cu un indice redus de evitare a incertitudinii,
organizatiile sunt sisteme deschise si invers. S-a mai observat ca distanta mare fatd de putere este
asociatd cu orientarea catre proces, iar distanta micd cu orientarea catre rezultate. Nu s-au gasit
relatii intre dimensiunile culturii organizationale si dimensiunile individualism/colectivism si
masculinitate/feminitate.

Organizatiilor din domeniul public sau guvernamental le este caracteristica cultura de proces.
Aceasta oferd feedback dar nu implica riscuri. Se pune accent pe proceduri si elaborarea de
documente scrise care si ofere protectie in cazul esecurilor. In aceasta culturd, care are ca punct
slab birocratia, titlurile i pozitia in organizatii sunt foarte importante.

Pentru Hofstede, cultura organizationald este interfata dintre organizatie si societate, este o
rezultantd a combindrii valorilor societale cu cele organizationale. De aceea, anumite aspecte sunt
valabile si pentru descrierea societatii in care functioneaza organizatia respectiva:
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Tabelul 1.6. Dimensmim ale enlturi nationale pe zone geografice

Dimensiuni ale calhard napionale (Geent Hofstede)
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Teprazentarea graficd s-a luat in considerare media europeand.

|Figura nr. 10. Dimensiuni ale culturii nationale pe zone geograﬁce|

IIAX'A Modele de cultura organizationala

Modelul lui Edgar Schein

Modelul lui E. Schein este structurat pe trei niveluri:

v’ Artefacturi: structuri si procese organizationale vizibile, dificil de descifrat;

v’ Valori: strategii, obiective si filosofii;

v' Presupuneri implicite: perceptii, gdnduri ale subconstientului, originea valorilor si a actiunilor.

El pleaca de la premisa ca ,,artefacturile” sunt usor observabile, dar dificil de interpretat. La aceasta
dificultate contribuie si faptul ca expresiile vizibile ale culturii nu se afld intotdeauna in concordanta
cu valorile existente. In consecintd o analizi organizationald nu poate fi realizati in viziunea lui
decat prin depasirea nivelului de valori si Intelegerea presupunerilor implicite care stau de fapt la
originea comportamentului vizibil.

Un model similar celui propus de Schein prezinta cultura organizationald ca fiind compusa din trei
niveluri:
V' nivelul comportamentelor — nivelul vizibil;
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V' nivelul valorilor si atitudinilor — nivelul intermediary;
v nivelul credintelor si convingerilor — nivelul ascuns, profund care se manifestd prin primele doua.

Modelul , Tintd”

Un alt model cunoscut este ,, Modelul Tinta”, care diferentiaza nivelurile culturii nu numai prin prisma
vizibilitatii, ci si a rezistentei la schimbare pe care o opune fiecare strat-nucleu. Stratul nucleu, cel al
presupunerilor implicite, reprezinta credintele despre realitatea si natura umand, credinte acceptate fara
rezerve ca fiind singurele corecte. Urmatorul strat este cel al valorilor culturale si cuprinde credintele
comune, presupunerile si sentimentele despre ceea ce este bine, normal, rational, pretios si asa mai
departe. Stratul care se suprapune acestuia este cel al comportamentelor comune si include normele
vizibile intr-o oarecare masura §i care sunt ceva mai usor de schimbat decét valorile. Cel mai superficial
strat al culturii este compus din simboluri. Simbolurile culturale sunt cuvinte, gesturi, imagini sau alte
obiecte cu inteles anume in cadrul organizatiei.

[/ARA Cum se transmite cultura organizationala?

Intrebarea pertinentd in acest moment este: cum anume se Invatd sau se transmite cultura
organizationald? Exista diferite forme si modalitati de transmitere a informatiilor referitoare la
valorile si convingerile fundamentale:

e personalul organizatiilor repetd deseori povestiri, legende, intdmpldari, mituri care concentreaza
informatii referitoare la istoria si valorile dominante ale organizatiei;

e practici §i evenimente- practicile si evenimentele speciale (ritualuri si ceremonii, de la ceremonii de
absolvire la banchete anuale) pot transmite si evidentia valori ale organizatiei;

o simbolurile materiale (obiecte, roluri, aranjamente simbolice, etc); uniformele, steagurile, imnurile,
aranjamente ale mobilierului- toate acestea si multe alte elemente sunt capabile a provoca efecte
semnificative;

o [imbajul- jargonul, glumele, cantecele, etc pot deveni mesageri ai culturii organizationale (Schein,
1992).

Cele mai importante functii care se realizeazd prin transmiterea corectd a culturii, In asa fel incat

aceasta sa functioneze in organizatie, sunt, nu neaparat In aceasta ordine:

V' controlul comportamentului (necesar pentru ca organizatia sa functioneze ca un intreg, nu ca suma
a mai multe parti);

v’ incurajarea stabilitatii (necesara pentru formularea unei viziuni si strategii coerente);

v’ existenta unei surse a identitatii (care sa intareasca sentimentul de apartenenta la organizatie si
scopurile acesteia, sursa a loialitatii angajatilor) (Killman, Saxton, si Serpa, 1986, p. 87).

//&XA Elementele componente ale culturii organizationale

Unele dintre elementele culturii organizationale sunt vizibile din afara organizatiei, ca o reflectare a
practicilor in raport cu partenerii, cu comunitatea sau cu institutiile guvernamentale, in timp ce altele
sunt sesizabile numai la o analiza atenta. Datoritd acestui fapt, cultura organizationala poate fi
analizatd la doud niveluri: de suprafata i de adancime.
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[Figura nr. 11 - . Elementele component ale culturii organizationale]

Valori si norme.

Valorile constituie elementul esential al culturii organizationale. Datorita acestui fapt, cultura mai
poate fi definita §i ca un sistem de valori-cheie, de conceptii, modalitati de intelegere si norme stabilite
pentru membrii unei organizatii. Datorita caracterului complex, sistemul de valori isi pune amprenta
asupra conceptiei de ansamblu privind cultura unei organizatii.

Valorile sunt definite ca fiind conceptii sau maniere de interpretare a ceea ce este bine, adevirat sau
de dorit pentru o organizatie. Ca urmare a valorilor promovate de manageri si asumate mai mult sau
mai putin de catre angajati, pot fi reliefate doud dimensiuni: una preferatd, dezirabild si una nedoritd.
in functie de aceste doua dimensiuni vor fi judecate: raul in raport cu binele; nefirescul in raport cu
naturalul; anormalul in raport cu normalul; paradoxalul in raport cu logicul; irationalul in raport cu
rationalul; uratul in raport cu frumosul.

Valorile si credintele au o influentd foarte importantd asupra procesului decizional la nivel de
universitate (Tierney, 1988; Bartell, 2003) dar si asupra comportamentelor organizationale si
individuale.

Valorile permit formularea standardelor privind cdile de actiune posibile si modul in care vor fi
Jjudecate. Pentru a deveni operationale este necesar ca valorile sa fie convertite in norme clare pentru
toti angajatii, practice si posibil de aplicat in activitatea curenta.

Normele sunt reguli de conduita prin care se descriu ce ar trebui fiacut in diferite situatii
organizationale. Din punct de vedere al constantei aplicarii zilnice, oamenii tind sa fie mai sensibili la
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norme decat la valori. Valorile sunt principii mai generale si adesea este nevoie ca acestea sa fie
interpretate pentru a le aplica la situatii specifice. In timp ce normele sunt instrumente clare care
ghideaza interactiunea organizationald, valorile servesc la alegerea modelelor alternative de actiune.

Valorile si normele sunt promovate prin formare profesionald §i prin orientare concretd.

IIBWA Diagnosticarea culturii

Una dintre cdile de a intelege o culturd este prin examinarea simbolurilor, ritualurilor si povestirilor
care caracterizeazd modul de viatd din organizatie. Acestea reprezintd mecanisme de invatare si
consolidare a culturii.

A. Simboluri
Anumiti manageri sunt deosebit de priceputi in utilizarea constientd a simbolurilor pentru consolidarea
valorilor culturale. Carl Reichardt, director general la Wells FArgo, este cunoscut ca un fanatic al reducerii
costurilor. Potrivit uneia dintre povestirile care circuld despre el, Reichardt i-a primit pe managerii care
solicitau cresteri ale cheltuielilor care le fusesera alocate prin buget stand pe un scaun vechi si scalciat. Dupa
ce managerii si-au expus doleantele, directorul a aratat spre materialul uzat al scaunului, emitnd astfel un
puternic mesaj simbolic de austeritate financiara (Johns, 1998).

B. Ritualuri
Petrecerile, iesirile la iarba verde sau pe plaja indica adesea o cultura orientatd spre colegialitate si tinerete.
Ritualurile nu trebuie neapirat sa fie foarte exotice pentru a transmite un mesaj cultural. in anumite companii,
evaluarea anuald poate sa fie privita ca un eveniment pozitiv, care asigura feed-back si informatii despre
dezvoltarea individuala, consolidand astfel cultura; in alte companii, acelasi eveniment poate fi vazuta ca un
exercitiu de degradare si ridiculizare.

C. Povestirile
Folclorul organizatiei este un obisnuit al culturii. Povestirile repetate noilor angajati au rolul de a comunica
,cum merg lucrurile” in respectiva organizatie, indiferent daca sunt adevarate, partial adevarate sau chiar
false. Cercetarea a ardtat ca multe dintre povestirile organizationale au la baza cateva teme comune:

Cdt de uman este seful cel mare?

Poate o persoana umila sa se ridice pdand la varf?

Este posibil sa fiu dat afara?

Ma va ajuta organizatia atunci cand va trebui sd plec?

Cum va reactiona seful la gregeli?

Cum se va descurca organizatia cand va intdlni un obstacol?

ASENENENENEN

I/A&RA Rolul si locul culturii organizationale in functionarea organizatiei

Orice culturdi organizationald joaca urmatoarele roluri in cadrul organizatiilor:

v’ are rolul unui liant organizational, asigurd coerenta interna a organizatieiy

v’ este parte din procesul de invatare organizationald, prin transmiterea de la o ,,generatie de
angajati la alta a pattern-urilor de comportament organizational de succes, a ,,modului in care se
fac lucrurile la noi *;

v’ reprezinta o mare parte din identitatea organizatiei,

v’ este parte a procesului managerial, influentand practicile de conducere si filosofia managerilor; de
asemenea, prin mituri, povesti, tipare de comportament incurajate este un instrument activ prin
care conducerea poate modela functionarea intregii organizatii;
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este folositoare §i in procesul de analiza/diagnoza organizationala: studiul culturii organizationale
poate sa spune multe lucruri despre cum functioneaza organizatia, despre stilul de conducere si
management existent, despre structura §i modul de comunicare, despre abordarea legata de
managementul conflictelor, despre politicile de personal, etc.,

este una dintre piesele de baza pentru elaborarea oricarui plan de schimbare §i de depdsire a
rezistentei la schimbare.
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Partea a Ill-a

ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA

Capitolul I11.1. Contextul si cadrul conceptual si normativ al eticii AP

Ca valoare de bazd in noua culturd organizationald care se contureazd acum 1n Romania, etica
reprezintd un aspect esential al procesului complex de management al resurselor umane in administratia
publicd si al cresterii performantelor profesionale ale functionarilor publici §i, pe aceastd baza, crearea
unei relatii de Incredere a cetdtenilor in administratia publicd. Zona etica a administratiei publice este cu
atdt mai sensibild cu cat scopul vizat este mentinerea increderii publice in functionarea institutiilor,
incredere fara de care democratia nu poate fi autentica Si se reduce doar la un simplu exercitiu politic.
Unii dintre conducatorii institutiilor publice se afld constant in fata unor decizii cu implicatii etice si
face necesar un cadru moral in care managerii s poatd opta. Acest cadru moral este circumscris unor
valori de tipul: demnitate personald, libertate, respect pentru ordine si lege. Ei au datoria sa abordeze
rational propriul rol in sensul eficientei (sa obtina cel mai bun rezultat cu cel mai scazut cost). Din acest
motiv abordarea lor trebuie sd fie, pe langa cea deontologista (legatd mai ales de statutul lor de
implementatori de legi) si una utilitarista: actiunea unui administrator public este moral corectd daca
produce cea mai mare utilitate pentru cel mai mare numar de oameni.

Etica in administratia publica vizeazd insa nu numai liderii (personalul de conducere de la diferite
nivele ierarhice), ci intregul corp al funcfionarilor publici.

Exigenfele etice ale managementului resurselor umane capati o dimensiune aparte in cazul
Sfunclionarilor publici, aceasta fiind datd de dihotomia dintre ei ca cetateni, participanti activi in
procesele politice Si fundamentele etice stipulate in legislafia referitoare la conduita profesionald a
personalului din administratia publici. In acest context, formarea unui corp al functionarilor publici
profesionist, eficient si performant nu poate fi conceputd in afara cunoasterii cadrului legal privind
etica si integritatea In administratia publica si dezvoltarii de abilitati profesionale specifice aplicarii
acestora in practica.

Prezentul modul isi propune sa le ofere participanlilor o intelegere a contextului in care etica §i
integritatea se integreazd organic proceselor de formare si gestionare a resurselor umane in
administratia publicd. Accentul se va pune pe cunoasterea prevederilor legale care statuteaza
principiile si valorile etice in administratia publica si aplicarea acestora in practica. Se vor aborda
raspunderii. Un rol important 1l vor avea aspectele teoretice §i practice privind implementarea codului
de conduita si prevenirea faptelor de coruptie.

/IR Contextul general

In ultimii ani, guvernele din toatd lumea s-a confruntat cu aceleasi probleme, respectiv: ingrijorarea
crescanda privind cheltuielile publice, cresterea asteptarilor cetatenilor referitor la calitatea serviciilor
oferite de administratia publica si o0 mai mare transparenta in privinta procesului de luare a deciziilor la
nivelul executivului. Majoritatea statelor a adoptat un program de reforme 1n administratia publica
astfel incat sa se realizeze o imbunatétire a performantelor din sectorul public.
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Realitatea este cd, In mare parte, administratia publica constituie un monopol si din aceasta cauza
aceasta nu se confruntad cu o adevarata competitie. Pe de alta parte, specificul deosebit al administratiei
publice situeazd societatea intr-o pozitie de dependentd. Daca administratia publica este singura care
ofera anumite servicii i bunuri si daca In multe situatii doar aceasta are capacitatea si abilitatea de a le
oferi, atat indivizii, cat si societatea ca un tot unitar, nu au foarte multe optiuni, fiind dependenti de un
singur ofertant. Acolo unde nu existd optiuni, exista servicii de calitate mai slaba si acolo unde nu exista
concurentd, exista posibilitatea exercitarii puterii in mod arbitrar.

O alta problema conturata in ultimii ani se refera la criza de incredere 1n autoritatea politicd, o criza de
incredere care are serioase repercusiuni asupra administratiei publice. Criza in autoritatea politicd a
deteriorat relatia de incredere intre cetatean si institutiile publice / serviciile oferite de acestea. Cu un
deceniu in urma, reforma in administratia publicd semnifica mai multd eficientd si Tmbunatatirea
serviciilor publice. Intre timp, prima generatie de reforme a reusit s imbunatéteasca serviciile publice.
Cu toate acestea, in general, multe reforme au fost ineficiente si cateva dintre ele chiar au avut un
impact negativ asupra sistemelor de administratie publica si asupra valorilor sectorului public. Nevoia
cresterii eficientei din sectorul public si a Tmbunatatirii calitatii serviciilor publice a fost din ce in ce mai
mare, creand unele presiuni asupra guvernelor. De aceea, aceastd necesitate a impus unele modificari
semnificative, astfel incat guvernele sa fie capabile sa se ridice la Tnaltele standarde ale societatii civile.

Este evident cd In ultimul timp cea mai importantd amenintare privind sectorul public constd in
cresterea nivelului coruptiei si 1n lipsa unor standarde etice, care ar trebui sa fie foarte bine definite
pentru functionarii publici de la nivel central si local. Aceasta problema a coruptiei si indirect a calitatii
slabe a serviciilor publice, precum si comportamentul neetic al functionarilor publici trebuie analizata
din punctul de vedere al unor factori de interes importanti: cetatenii, functionarii publici, autoritatile sau
institutiile publice si politicienii. In consecinta, trebuie spus ca cetitenii sunt cei mai afectati de nivelul
ridicat al coruptiei, intrucat ei se afld intr-o permanenta interactiune cu functionarii publici, cum ar fi,
de exemplu, cand au nevoie de anumite autorizatii sau alte servicii publice. In ciuda faptului ca acestia
dezaproba fenomenul de coruptie, pe de-o parte, atunci cand este vorba de obtinerea mai rapida a unor
servicii publice, prin propriul lor comportament acestia incurajeaza fenomenul, apeldnd chiar ei la fapte
si acte de coruptie. In acelasi timp, functionarii publici sunt direct afectati de cresterea coruptiei, pentru
ca acest fapt le afecteaza imaginea, intrefindnd perceptia lor negativa de catre societatea civila.

Este evident ca 1n situatia in care functionarii publici adopta o conduita eticd corespunzatoare categoriei
pe care ei o reprezinta si cd In situatia In care serviciile publice vor fi imbunatatite din punctul de vedere
al calitatii, atunci imaginea autoritatilor si institutiilor publice, precum si a intregului sistem
administrativ, va fi imbunatatita.

/IR Cadrul conceptual

Definirea notiunii de etici in administratia publica

» FEtica in cadrul functiei publice poate fi definita ca un ansamblu de principii §i norme de
comportament adecvat sistemului administratiei publice;

* In functie de legislatia si de traditia administrativa, aceste reguli fac parte integrantd fie din cultura
administrativa, fie dintr-un cadru juridic bine definit.

Scopul normelor etice

= Etica in serviciul public vizeazd reducerea neregulilor din acest sector i restabilirea increderii
publicului in administratie. Pe de altd parte, prin etica administrativa se doreste o reformulare a
regulilor de conduitd, in contextul unei perioade de restrictii bugetare si de reforme administrative;
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= Normele de conduitd trebuie sa fie adecvate in vederea maririi capacititii de actiune a
administratiei.

Infrastructura etica

»  "Infrastructura eticd" este un termen care a fost consacrat in literatura de specialitate de datd mai
recentd care cuprinde un set de instrumente pentru prevenirea atitudinilor necorespunzdtoare §i
pentru stimularea unei conduite corecte. Acest set de instrumente se bazeaza pe:

un cadru juridic eficace;

mecanisme de responsabilitate eficace;

coduri de conduita practice;

mecanisme de perfectionare profesionald,

mecanisme de coordonare, supervizare a conduitei etice;

o0 societate civild activd, care sa supravegheze activitatea functionarilor publici;

constituirea unui organism de etica independent si impartial

identificarea unei metodologii de implementare a codului, de monitorizare Si control al

aplicarii standardelor etice.

AN N N N NN

/I8 Cadrul normativ privind etica si integritatea

Eftica si integritatea reprezinta caracteristici definitorii ale administratiei publice, caracteristici strans
legate de buna guvernare, de calitatea serviciilor publice oferite, care fundamenteazd increderea
comunitatii In institutiile si autoritatile publice, constituind totodatd premize pentru dezvoltarea
economica.

Comportamentul necorespunzator, neetic poate genera efecte dintre cele mai grave, atat pentru entitatile
publice, cét si pentru personalul acestora, cum ar fi : pierderi financiare, afectarea reputatiei entitatii i a
angajatilor, afectarea relatiilor cu partenerii, afectarea morald a angajatului, publicitate negativa,
pierdere a angajatilor, clientilor, partenerilor, litigii si costuri suplimentare (investigatii, costuri
materiale, costuri de oportunitate).

Stabilirea i mentinerea unui cadru profesional bazat pe eticd, asumarea constientd a unor valori,
principii si reguli, creaza un cadru de cinste §i onestitate, benefic evolutiei si sigurantei entitatii publice.

In ultimii anii, Romania a facut eforturi sustinute pentru alinierea legislatiei anticoruptie la standardele
europene, pentru a specifica si clarifica conduita profesionald a functionarilor.

Legislatia asupra valorilor etice este, de obicei, legata de libertatea legislatiei informatiei si a celei anti-
coruptie si de conditiile prin care se poate garanta dreptul cetiteanului la un anumit standard al
serviciilor prin intermediul institutiilor guvernamentale. Aceasta se realizeaza de obicei, prin elaborarea
unor coduri mai degrabd decat prin legislatie, tinand cont de dificultitile intalnite in procesul de
aplicare a legii. Cu toate acestea, in ciuda faptului ca prevederile lor nu sunt aplicabile prin lege, aceste
coduri sunt foarte utile atat ca mijloc de formare a unui orizont legitim de asteptari al cetétenilor, cat si
ca mijloc de definire a obiectivelor si tintelor care se doresc a fi atinse. Aceste coduri pot reprezenta un
nivel de referinta pentru tipul de comportament in munca de zi cu zi.

Legea nr.7/2004 privind Codul de conduiti a functionarilor publici si Legea nr. 477/2004 privind
Codul de conduitd a personalului contractual din autorititile si institutiile publice constituie
documentele fundamentale prin care se reglementeazda comportamentul etic al functionarului public §i
al personalului contractual.
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Codurile de conduiti reglementeazd normele de conduiti profesionala a functionarilor publici si a
personalului contractual, obligatorii pentru persoanele care ocupd o functie publicid sau o altd
Sfunctie in cadrul autoritdtilor i institutiilor publice.

Obiectivele Codului de conduita

M asigurarea cresterii calitdtii serviciului public;

& o buna administrare in realizarea interesului public;

M contributie la eliminarea birocratiei si a faptelor de coruptie din administratia publicd.

Principiile generale care guverneaza conduita profesionala

suprematia legii,

prioritatea interesului public;

asigurarea egalitatii de tratament a cetatenilor in fata autoritatilor si institutiilor publice;
profesionalismul;

impartialitatea si independenta;

integritatea morald;

libertatea gandirii i a exprimarii;

deschidere i transparenta;

cinste §i corectitudine.

AN N N N N N NN

Prin Codul de conduiti au fost reglementate normele generale de conduita profesionali a
Sfunctionarilor publici, respectiv:

Asigurarea unui serviciu public de calitate;

Loialitatea fata de lege §i fata de institutiile publice;

Libertatea opiniilor,

Activitatea publica i politica;

Folosirea imaginii proprii;

Cadrul relatiilor in exercitarea functiei publice;

Conduita in cadrul relatiilor internationale;

Restrictii privind acceptarea cadourilor, serviciilor, avantajelor,
Obiectivitate,

Folosirea prerogativelor de putere publica;,

Utilizarea resurselor publice;

Limitarea participarii la achizitii, concesionari, inchirieri.

In ceea ce priveste Codul de Conduiti al functionarilor publici, un rol aparte revine Agentiei Nationale

a Functionarilor Publici (ANFP) care:

— Coordoneaza, monitorizeaza §i controleaza aplicarea normelor de conduita;

— Urmareste aplicarea §i respectarea, in cadrul autoritdtilor si institutiilor publice, a prevederilor
codului de conduita;

— FElaboreaza studii si analize privind respectarea prevederilor codului de conduitd;,

— Colaboreazd cu organizatiile neguvernamentale care au ca scop promovarea §i apdrarea
intereselor legitime ale cetatenilor in relatia cu functionarii publici.

Totodata ANFP poate fi sesizatd de orice persoand cu privire la Incilcarea prevederilor Codului de
conduitd de catre un functionar public sau de constringerea sau amenintarea exercitatd asupra unui
functionar public pentru a-l determina sd incalce dispozitii legale in vigoare ori s le aplice
necorespunzator.
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Conduita functionarilor publici ca reprezentanti ai institutiilor sau autoritatilor publice

Prezentate sintetic normele de comportament ale functionarilor publici se referd la:
o Asigurarea unui serviciu public profesionist si de calitate;

o Un comportament loial fatd de autoritatea sau institutia publicd in care isi desfdasoard activitatea,
e Promovarea unei imagini favorabile tarii si autoritatii sau institutiei publice pe care o reprezintd;
o Utilizarea resurselor publice (financiare, materiale sau chiar umane) exclusiv pentru realizarea

atributiilor de serviciu;
e Respectarea restrictiilor referitoare la licitatiile publice.

In relatia cu beneficiarii serviciilor publice, functionarii publici au datoria si asigure informarea
corectd a acestora, un climat de incredere si respect reciproc intre cetdteni si personalul
contractual/functionarii publici, pe de o parte, si Intre cetateni si autoritatile administratiei publice, pe
de alta parte, sa asigure egalitatea de tratament al cetatenilor in fata autoritatilor si institutiilor publice
(aplicarea aceluiagi regim juridic in situatii identice sau similare), deschidere si transparentd in

activitatile desfasurate care pot fi supuse monitorizarii cetatenilor.

Capitolul 111.2. Abordarea eticii in administratia publica

1IN Consilierul etic

i In vederea obtinerii si mentinerii increderii cetatenilor in administratia publica romaneasci, in codul
de conduitd a functionarilor publici, respectiv legea nr. 7/2004 se face referire la conduita integra si
responsabild a functionarilor publici vis a vis de cetateni, de interesul general si de banul public. Un
rol important in sprijinirea functionarilor publici in vederea adoptarii unei conduite profesioniste
care sa respecte toate principiile prevazute de legea mentionata anterior, considerdm cé o reprezinta
existenta acestui consilier etic n cadrul fiecdrei institutii sau autorititi publice roméanesti, care ar
facilita §i ar Imbunatdti conduita functionarilor publici, mai cu seama in relatia administratie

publica-cetatean.

&1 In ultimul timp, s-a conturat din ce in ce mai mult notiunea de consilier de eticd, necesitatea
existentei acestuia si reglementarii sale. In acest sens, a fost elaborata o serie de documente care sa
stea la baza sustinerii temeinice a ideii de institutionalizare a acestei functii publice specifice. Astfel
cd, pe langa nota de fundamentare, ordinul de numire a unui functionar public, declaratia de
confidentialitatea pe care ar trebui sd o semneze consilierul etic la numirea sa 1n aceastd functie
publica si pe langd fisa postului de consilier etic, s-a concretizat si un document care cuprinde

succint etapele carierei unui consilier etic.

M Consilierul etic este un functionar public, de reguld din cadrul compartimentului de resurse
umane, desemnat pentru consiliere etica si monitorizarea respectarii normelor de conduita, care are

ca principale atributii:

Acordarea de consultanta sau asistenta functionarilor publici cu privire la normele de

conduitd, avand atributii in acest sens in fisa postului;

v’ Monitorizarea respectarii normelor de conduita de catre personalul din institutia sau
autoritatea publica in care Isi desfasoara activitatea cu privire la modul aplicarii prevederilor

codului de conduita;
v’ Intocmirea de rapoarte trimestriale privind respectarea normelor de conduita.
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1! A nu se confunda consilierul etic cu avertizorul de integritate

Administrative"

> Tabel nr. 8

Consilier etic

Avertizor de integritate

functionar public, de regulda din cadrul
departamentelor de resurse umane, numit
printr-un act administrativ;

are printre atributiile sale, conform fisei
postului, pe aceea de a oferi consiliere
privind aplicarea normelor de conduita,

v’ persoana care face o sesizare cu buna-
credintd, cu privire la orice faptd care
presupune o incélcare a legii;

v’ persoana care este incadratd in una din
autoritdtile publice, institutiile publice
sau celelalte unitati;

atat  functionarilor  publici, cat i v’ poate avea orice atributie
personalului contractual; v poate ocupa orice post;
2
v . . . . ORT i A B
realizeazad monitorizarea implementarii Si v sesizarea privind incilcarea legii sau a

respectarii normelor de conduitd in cadrul
institutiilor / autoritarilor publice unde isi
desfasoara activitatea;

normelor deontologice Si profesionale,
poate fi facuta, alternativ sau cumulativ;

v’ dacd sesizarea nu este cu buni credinta

v’ informeazd  trimestrial ~ANFP  prin < .
raspunde in fata legii;

completarea in format electronic Si
transmiterea prin poSta electronica a
situatiei privind normele de conduita;

v’ colaboreazd cu preSedintele comisiei de
disciplind si informeaza semestrial ANFP
cu privire la situatia disciplinara, prin
transmiterea electronica a acesteia;

1I¥A Dilema etica

Poate apdrea in diferite situatii, care pot fi previzute de actele normative in vigoare sau nu. in situatia in
care reglementarile juridice sunt mai lacunare decat situatia existentd, atunci functionarul public trebuie
sd se raporteze la teoriile i principiile etice, la practica de zi cu zi, la alte solutii similare date in cazuri
asemanatoare, ori la propria judecatd, conStiinta, intuitie ori chiar bun simt.

Etape ce trebuie parcurse de functionarul public/consilierul etic aflat in situatia de a oferi o solutie
intr-o dilema etica:

— Identificarea problemei
Care sunt aspectele controversate care dau nastere la suspiciuni privind posibilitatea existentei unei
dileme etice? A cui este respectiva dilema? Cine este implicat in acea problema? Ce consideri ca ar
trebui facut, ce masuri ar trebui sa se ia?

— Identificarea posibilelor mdsuri care trebuie luate pentru Indreptarea situatiei
Care sunt posibile actiuni/decizii ce se pot lua pentru a contracara efectele negative ale unei
asemenea dileme etice, dar fara a le evalua si a le pune in balanta pentru a vedea care e mai buna
sau mai eficientd decat alta.

— Luarea in considerare a principiilor si teoriilor etice, precum si a altor solutii la situatii similare

— Luarea in considerare a reglementdrilor juridice S a prevederilor codului de conduitd. Exista
prevederi 1n lege/codul de conduita cu privire la posibilele demersuri ce pot fi intreprinse in acest
sens? (Ex.: Informarea superiorului ierarhic cu privire la incercérile de influentare in vederea ludrii
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unei anumite decizii, favorabile unei persoane, intr-o situatie datd etc.). Care ar fi cea mai buna
tehnica Si practicd de consiliere a unei persoane aflatd intr-o asemenea situatie? Care este actiunea/
decizia care poate face cel mai putin rau persoanei in cauza? Care este actiunea sau decizia care ii
ofera independentd, siguranta, obiectivitate, profesionalism Si impartialitate persoanei in cauza? Ce
decizie sau actiune ai fi vrut tu sd iei daca te-ai fi aflat intr-o situalie similara? Care ar fi posibilele
efecte ale consilierii tale daca ar fi puse in practica sugestiile tale? In ceea ce priveste acest caz ai Si
alte valori, principii sau chiar preocupari/ingrijorari in legatura cu situatia ori solutia data?

— Alegerea celei mai potrivite solutii /decizii de rezolvare a problemei existente

Decizia se ia prin alegerea celei mai bune solutii dintre cele enuntate mai sus si care pare a fi cea

mai importanti din punctul de vedere al celui care decide. Inainte de a lua o decizie in acest sens,

mai existd vreo altd informatlie care ar putea ajuta sau interesa ori influenta modificarea/luarea

deciziei? Daca legea privind codul de conduita ar fi fost suficient de relevantd si cuprinzitoare,

dupa opinia ta, ce ar fi trebuit sa prevada in scopul rezolvarii cat mai eficiente a unei dileme sau

probleme ca cea supusa atentiei in speta data? Care este cea mai buna actiune sau decizie care poate

fi luatd/ data Intr-o asemenea situatie? Concluzionarea asupra aspectelor mentionate mai sus:

- Dacai aceastd situatie ar fi putut fi putin diferita, ar fi fost rationamentul/judecata ta altfel (ex.: sa
fi fost mai implicat/ afectat personal ... );

- Ce se poate invata dintr-o asemenea situatie? (in directa legétura cu propria opinie si consiliere,
codul de conduita, teoriile etice etc.).

[JI&Y Integritatea functionarilor publici

Atunci cand vorbim despre integritatea celor care sunt angajati In scopul slujirii cetatenilor si a
interesului public ne ducem imediat cu gandul la acei functionari publici dedicati, profesionisti si
incoruptibili. Integritatea unui functionar public se poate identifica realmente cu profesionalismul in
functia publica, o asemenea persoand va continua sa respecte valorile deontologice indiferent cé este
supusa unor constrangeri materiale sau unor constrangeri politico-sociale.

In sectorul public, coruptia si lipsa unor standarde etice clar definite, constituie o reald amenintare. In
acest sens, majoritatea statelor din estul si sud-estul Europei au adoptat coduri de conduita, care sa
reglementeze comportamentul functionarilor publici din administratiile acestora.

Dupa indelungi dezbateri cu reprezentantii institutiilor de stat, reprezentantii sindicatelor functionarilor
publici si reprezentantii diferitelor ONG-uri si ai societdtii civile, in 2004 a fost elaborat un cod de
conduitad pentru functionarii publici din Roméania. Codul de conduita cuprinde elementele administratiei
publice moderne promovate de toate entitatile europene. Prin acest cod deontologic s-a dorit nu doar
asigurarea, dar si garantarea principiului promovat de acest cod, respectiv principiul integritatii
functionarilor publici. Acest principiu cuprinde doud elemente de baza pe care le vom analiza in cele ce
urmeaza. Primul element este reprezentat de termenul de avantaje, cadouri sau alte beneficii, In timp ce
al doilea element se refera la abuzurile pe care le poate savarsi un functionar public in exercitarea
activitatilor care implica prerogative de putere publica.

Astfel, dupa cum este prevazut in art. 18 din Recomandarea Comitetului de Ministrii din Statele
Membre nr. 10/2000 privind codul de conduita pentru functionarii publici, ,,functionarului public 1i este
interzis sd ceard sau sd accepte cadouri, favoruri, ospitalitate (cazare) sau orice alt beneficiu pentru el
sau pentru familia sa, rude apropiate si prieteni, sau persoane ori organizatii cu care are sau a avut relatii
de afaceri sau politice, care ar putea sd 1i influenteze sau ar putea crea aparenta influentarii

103



<

Inovatie in administratie

Programul Operational

"Dezvoltarea Capacitatii
Administrative"

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI
Fondul Social European Ministerul Administratiei gi Internelor

impartialitatii cu care 1si desfdsoara activitatile ori poate crea aparenta unei recompensdri in legatura cu
atributiile acestuia”. Prin urmare, se incearcd prevenirea nu doar a situatiei de influentare a
impartialitatii functionarului public, dar insdsi prevenirea unui asemenea aparente, care ar putea da
nastere la numeroase suspiciuni si banuieli. Acest fapt putand aduce chiar prejudicii imaginii respectivei
institutii sau autoritdti publice, asupra celorlalti functionari publici care isi desfasoara activitatea in acea
entitate, precum ar putea fi afectatd si imaginea intregii administratii publice. Tocmai de aceea,
actualmente ne confruntdm cu perceptia generalizatd asupra functionarului public romén, care este
corupt i care asteaptd n permanentd si fie recompensat pentru serviciile oferite, care in realitate
constituie atributii de serviciu.

In consecinta, art.19 din Recomandarea 10/2000, arati care sunt modalititile pe care un functionar
public le are la indemana pentru a evita asemenea situatii:

Refuzarea avantajului;

Incercarea de a identifica persoana care a ficut oferta;

Evitarea contactelor indelungate;

Implicarea unor martori, daca este posibil;

Raportarea imediata catre superiorul sau ierarhic;

Obtinerea unei dovezi scrise imediat;

Desfdasurarea activitatii in continuare, in mod obisnuit, mai cu seamd daca este vorba de situatia in
care avantajul necuvenit a fost oferit.

AN N N NN NN

Desfagurarea activitatii in continuare, in mod obisnuit, mai cu seama daca este vorba de situatia in care
avantajul necuvenit a fost oferit. Al doilea element cuprins in definitia integritatii functionarului public
se referd la abuzurile pe care un functionar public le poate sdvarsi in exercitarea atributiilor de serviciu.
In acest sens avem prevederile art. 20 si 21 din Recomandarea nr. 10/2000 prin care se interzice
functionarului public sa incerce s influenteze luarea unei decizii facand uz de pozitia pe care o detine
in institutia sau autoritatea publica.

Principiul integritatii functionarilor publici se imbind in mod armonios cu alte principii pe care le
regdsim consacrate in diferite acte normative (dar si in proiectul de cod de conduitd), principii care,
putem afirma, tin mai mult de valorile individuale:

e Profesionalism;

o Impartialitate §i independenta;

o (inste §i corectitudine;

o Libertatea gandirii i exprimarii.

in al doilea plan, discutand tot de acele principii care se afld in directd conexiune cu principiul
integritatii functionarilor publici, se afld si acelea care tin de valorile sectorului public si care acorda
intdietate cetateanului si binelui general al societatii, cum ar fi:

e Suprematia legii;

e Prioritatea interesului public;

o Asigurarea egalitatii de tratament a cetatenilor.

Functionarii publici au obligatia de a avea un comportament profesionist si de a asigura, in conformitate
cu prevederile legale, transparenta administrativa, astfel incat sa se obtind increderea societatii civile in
integritatea autoritatilor si institutiilor publice.
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Prin urmare, integritatea apartine doudr entitati. Mai Intdi avem de-a face cu integritatea functionarilor
publici, care este cea mai importanta fiind in stransa conexiune cu factorul uman. In al doilea rand, este
vorba despre integritatea institutiilor sau autoritatilor publice, adica integritatea administratiei publice,
aflata, la randul ei, in conexiune cu factorul uman, dar iIn mod indirect, mediat de functionarii publici
care se afla in slujba cetatenilor.

Tocmai datoritd acestui factor extrem de important — cetiteanul — standardele de conduitd ale
functionarilor publici sunt extrem de cercetate, prelucrate si incorsetate in diferite acte normative.
Comportamentul deontologic al functionarilor publici contribuie 1n mod semnificativ la cresterea sau
diminuarea increderii cetdtenilor in actul guvernarii, in actul administrativ, in performanta si
profesionalismul institutiilor statale.

In acest context, functionarii publici se confruntd cu noi si diferite obiective, precum si conflicte de
interese, datoritd reformelor prin care trece intreg sectorul public, cum ar fi de exemplu: cresterea
responsabilititii, o mai mare independentd manageriala, modificarea raporturilor dintre sectorul public
si sectorul privat, etc. Tocmai in acest context, vorbind despre reformele care se petrec in sectorul
public, din necesitatea de a institui un management performant in administratia publica, trebuie amintita
si Legea nr. 161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea demnitatilor
publice, a functiilor publice si in mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea coruptiei, act normativ
care contine prevederi referitoare la:

— Declaratiile de avere si de interese;

— Conflictele de interese ale functionarilor publici;

e, .

Atunci cand vorbim despre integritatea unui functionar public, vorbim despre incoruptibilitatea
acestuia. Pentru a realiza performanta redarii increderii cetdtenilor in institutiile statului, functionarul
public modern trebuie sd dea dovada de rezistentd in fata presiunilor, a hartuielilor la acele acte sau
fapte de intimidare ori coruptie.

Actele normative in vigoare contin prevederi prin care se asigurd integritatea functionarilor publici si

implicit a institutiilor statului, Intre care sunt si urmatoarele:

M Exista prevazut principiul stabilitatii in functia publica atdt in Legea nr. 215/2001, cdt si in Legea
nr. 188/1999 cu modificarile si completarile ulterioare (art. 4 lit. ),

B [n Legea nr. 161/2003 art. 42 se prevede si interdictia functionarilor publici de a fi membri ai
organelor de conducere ale partidelor politice §i de a exprima sau apara in mod public pozitiile
unui partid politic. De asemenea, functionarii publici au obligatia ca, in exercitarea atributiilor ce
le revin, sa se abtina de la exprimarea sau manifestarea publica a convingerilor si preferintelor lor
politice, sa nu favorizeze vreun partid politic si sa nu participe la activitati politice in timpul
programului de lucru, potrivit dispozitiilor art. 42 alin. (1) din Legea nr. 161/2003. Prin aceasta
normd imperativa s-a incercat asigurarea integritdtii functionarilor publici, care - mai intdi de
toate - trebuie sd fie neutrii din punct de vedere politic;

W Se prevede protectia functionarului public impotriva amenintarilor, violentelor, faptelor de ultraj
carora le-ar putea fi victimd in exercitarea functiei publice sau in legdturd cu aceasta in Legea nr.
188/1999 art. 39 alin. (2);

& In conformitate cu dispozitiile Legii 161/2003 art. 43 alin. (2) functionarul public are dreptul sd
refuze, in scris §i motivat, indeplinirea dispozitiilor primite de la superiorul ierarhic, daca le
considera ilegale. Daca cel care a emis dispozitia o formuleazd in scris, functionarul public este
obligat sa o execute, cu exceptia cazului in care aceasta este vadit ilegald. Functionarul public are
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indatorirea sda aduca la cunogtinta superiorului ierarhic al persoanei care a emis dispozitia, astfel
de situatii;

B Art. 47 alin. (2) din Legea 161/2003 prevede ca functionarilor publici le este interzis sa primeasca
direct cereri a caror rezolvare intra in competenta lor sau sa discute direct cu petentii, cu exceptia
celor carora le sunt stabilite asemenea atributii, precum §i sa intervind pentru solutionarea acestor
cereri;

M Prin asigurarea unui sistem de carierd pentru functionarii publici se asigurd si integritatea
acestora in exercitarea prerogativelor de putere publica.

Mecanismele de control §i prevenire a incdalcarii principiului integritatii functionarilor publici pot

consta in urmétoarele:

— Salarizare imbunatdtita, astfel incat sa se asigure independenta financiara a functionarilor publici

si un nivel de trai decent;

Declaratiile de avere §i de interese;

Organizarea de sesiuni de instruire si perfectionare continud in domeniul eticii si conduitei in

domeniul functiei publice;

— Informatizarea administratiei publice, centrale si locale, care va asigura circulatia rapida a
informatiilor de interes public in vederea garantarii;

_)
_)

— Cresterea transparentei actului administrativ, care poate avea drept efecte diminuarea numarului
de documente adiacente §i eliminarea erorilor administrative.

In incheiere trebuie subliniate cditeva idei importante care se referd la asigurarea integrititii
Sfunctionarilor publici.

Mai intai este vorba despre redarea increderii cetdtenilor in institutiile statului. Aceasta etapa implica
un efort considerabil si de lunga durata, insad foarte valoros prin efectele pe care le va produce, dintre
care, cele mai importante se vor concretiza In stabilitatea sociald si relansarea unei economii de piata
eficiente.

Apoi, este limpede cé trebuie diminuat fenomenul coruptiei, care erodeaza baza morald a societatii,
submineaza principiul suprematiei legii, duce la saricie si Tnapoiere societald. Pe scurt, coruptia neaga
societatea, adica dupd cum spunea Hobbes ,, oamenii devin lupi pentru oameni”, deci nu mai domneste
reglementarea juridica, ci legea junglei.

Fenomenul coruptiei constituie o amenintare atit pentru democratie, cdt §i pentru suprematia
dreptului, echitatii sociale si justitiei, erodeazd principiile unei administratii eficiente, submineazd
economia de piata i, totodatd, pune in pericol stabilitatea institutiilor statale.

Coruptia este o abatere de la moralitate, de la datorie, de la cinste, care exprima o gravd degradare,
descompunere morald, un abuz de putere, de functie, din partea celor investiti cu exercitiul acestora,
savarsit in scopul de a obtine avantaje.

Activitatea de prevenire a coruptiei cumuleazai totalitatea actiunilor intreprinse pentru identificarea
si diminuarea riscurilor §i a situatiilor care favorizeazd aparitia coruptiei, precum si actiunile privind
formarea si mentinerea conduitei profesionale a personalului.

Prevenirea coruptiei presupune activititi pentru imbundatdtirea procedurilor, schimbarea atitudinii
Junctionarilor fata de coruptie si imbundtitirea gradului de integritate si performantd in cadrul
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institutiilor publice. Acest proces impune implicarea si responsabilizarea atat a personalului aflat in
functii de conducere, cat si a personalului aflat in functii de executie, alocarea de resurse umane si
financiare si totodatd cooperarea cu structurile direct responsabile cu aceastd problematica.

Principalul mijloc de reducere a numdarului faptelor de coruptie si a numdrului personalului implicat
in astfel de fapte il reprezinti organizarea si desfdsurarea de activititi de prevenire la nivelul fiecarei
entitati publice, activitati care vor determind totodatd cresterea transparentei si a integritatii in randul
personalului din cadrul unei institutii publice. Comportament integru in orice situatie al personalului
unei entitati publice contribuie la Tmbunatatirea calitétii serviciilor publice oferite cetatenilor.

In cadrul institutiilor si autoritatilor publice consilierul etic are si trebuie si aibd un important rol in
activitatea de prevenire a actelor de corup fie.

In vederea prevenirii faptelor de coruptiei pot fi intreprinse multiple activitati vizind:

* organizarea unor activitati de formare §i instruire anticoruptie, grupul tinta fiind reprezentat de
personalul din institutii si autoritati publice, in vederea inoculdrii dorintei functionarului de a-si
proteja propria integritate;

* realizarea de analize ale dinamicii coruptiei, sondaje de opinie la nivel institutional si/sau la
nivelul beneficiarilor serviciilor publice;

» elaborarea de strategii si programe de prevenire a coruptiei, in colaborare cu structurile
specializate si/sau societatea civild,

* initierea §i desfasurarea unor campanii de prevenire pentru constientizarea cauzelor §i a
consecintelor faptelor de coruptie;

* realizarea unor studii privind fenomenul de coruptie, in vederea identificarii cauzelor care o
genereazd,

* identificarea, evaluarea si evidentierea riscurilor, factorilor de risc, vulnerabilitatilor si conditiilor
care favorizeaza comiterea faptelor de coruptie;

» elaborarea unor propuneri de masuri concrete pentru limitarea savarsirii faptelor de coruptie;

* verificarea §i evaluarea modului de implementare a masurilor stabilite de strategiile §i programele
de prevenire a coruptiei,

* initierea de parteneriate cu alte entitati publice care desfdasoara activitati in domeniul luptei
impotriva coruptiei §i monitorizeaza modul in care acestea se deruleazad;

* realizarea de materiale cu caracter informativ si diseminarea acestora;

* informarea §i educarea cetdtenilor pentru constientizarea necesitdtii respectarii legii, a
consecintelor si costurilor coruptiei, precum §i a importantei adoptarii unui comportament activ in
sesizarea faptelor de coruptie.

VIARY Conflictul de interese

Rolul reglementarii conflictului de interese este de a preveni situatiile in care functionarii publici sau
demnitarii ar fi inclinati iTn mod natural sa slujeasca in primul rand sau predominant interesul personal,
datorita existentei unei Tmprejurari care le-ar aduce acestora, rudelor, prietenilor sau asociatilor lor un
anumit avantaj.

Conflictul de interese este situatia in care se afla un functionar public care are un interes personal
de natura patrimoniald care i-ar putea influenta indeplinirea, cu obiectivitate, a atributiilor de
serviciu.
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Cénd apare conflictul de interese?

v’ Functionarul public e chemat sa rezolve o cerere, sa ia o decizie ori sa participe la luarea unei
decizii, cu privire la o persoana fizica sau juridicd cu care acesta are relatii cu caracter
personal/patrimonial;

v' Functionarul public participa intr-o comisie cu functionari publici care ii sunt sof, sotie sau rude
de gradul I;

v’ Interesele patrimoniale ale functionarului public, sotului sau rudei gradul I, pot influenta deciziile
pe care acesta trebuie sa le ia in exercitarea functiei publice.

/IPEN Regimul incompatibilitatilor

Calitatea de functionar public este incompatibili cu orice alti functie publica decit cea in care a fost
numit, precum §i cu functiile de demnitate publica.

Functionarii publici nu pot define alte functii si nu pot desfdsura alte activititi, remunerate sau

neremunerate:

a) in cadrul autoritatilor sau institutiilor publice;

b) in cadrul cabinetului demnitarului, cu exceptia cazului in care functionarul public este suspendat
din functia publica;

¢) in cadrul regiilor autonome, societdtilor comerciale ori in alte unitdti cu scop lucrativ din sectorul
public;

d) in calitate de membru al unui grup de interes economic.

Functionarii publici pot :

» exercita functii sau activitati in domeniul didactic, al cercetarii stiintifice, al creatiei literar-
artistice;

» exercita functii in alte domenii de activitate din sectorul privat, care nu sunt in legdtura directd sau
indirecta cu atributiile exercitate ca functionar public, potrivit fisei postului.

Nu se afli in situatie de incompatibilitate functionarul public care:

> este desemnat printr-un act administrativ sa reprezinte interesele statului in legdtura cu activitdtile
desfasurate de operatorii economici cu capital ori patrimoniu integral sau majoritar de stat, in
conditiile rezultate din actele normative in vigoare;

» este desemnat printr-un act administrativ sa participe in calitate de reprezentant al autoritdtii ori
institutiei publice in cadrul unor organisme sau organe colective de conducere constituite in
temeiul actelor normative in vigoare;

» exercita un mandat de reprezentare, pe baza desemndrii de cdtre o autoritate sau institutie publica,
in conditiile expres prevazute de actele normative in vigoare

» este desemnat prin act administrativ pentru a face parte din echipa de proiect finantat din fonduri
comunitare nerambursabile postaderare, precum si din Imprumuturi externe contractate sau
garantate de stat rambursabile sau nerambursabile.

! Exceptie:  Functionarii publici care exercita atributii ca auditor sau atributii de control asupra
activitatii derulate in cadrul echipei de proiect si a functionarilor publici care fac parte
din echipa de proiect, dar pentru care activitatea desfasurata in cadrul respectivei echipe
genereaza o situatie de conflict de interese cu functia publici pe care o ocupa.
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