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Preambul

Ghidul Angajatoruluiin functia publica a fost elaborat de compania DELOITTE Consultanta in colaborare cu
Asociatia Profesionala a Specialistilor in Administratie Publica, in cadrul proiectului “Cresterea capacitatii
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, al carui beneficiar este Agentia Nationala a Functionarilor Publici.

Ghidul Angajatorului in functia publica abordeaza unele dintre cele mai importante teme ale
managementului resurselor umane (recrutarea, evaluarea, formarea etc) din perspectiva Angajatorilor din
administratia publicd romaneasca, descriind principiile si regulile generale de planificare si desfasurare a
diverse procese de resurse umane, sustinute fiind si de prezentarea unor exemple practice.

Scopul acestui Ghid este de a aduce in atentia angajatorilor din administratia publica romaneasca
indicatorii generali care definesc relatia lor cu angajatii — functionari publici, fundamentul unei bune
practici de resurse umane care genereaza beneficii ambelor parti ale raportului de munca.

Abordarea Ghidului este una calitativd, punand accent pe elementele intrinseci ale performantei
managementului resurselor umane si descriind metode, instrumente prin care aceasta poate fi atinsa.
O mare parte a informatiilor prezentate in cele ce urmeaza isi pastreaza valabilitatea in timp, fiind
independente de eventualele modificari ale cadrului legal incident in domeniul functie publice. Din acest
punct de vedere atragem atentia utilizatorilor Ghidului sa tina cont ca indrumarile cuprinse in Ghid
nu Tnlocuiesc prevederile legislatiei romanesti in domeniul functiei publice sau ale oricaror alte acte
normative cu incidentd asupra felului in care este organizata functia publicd in Romania. in aceeasi masura,
acest Ghid nu urmareste sa explice sau sa interpreteze legislatia in domeniul functiei publice si, prin
urmare, angajatorii sunt invitati sa foloseasca si in viitor suportul de materiale specifice cu rol de clarificare
a legislatiei (cum ar fi norme metodologice, ordine de interpretare, manuale de proceduri, diverse
comunicari oficiale formulate de Agentia Nationala a Functionarilor Publici etc.). Pentru complementaritate
Ghidul contine la final o lista orientativa a materialelor suplimentare reprezentative care contribuie la
intregirea imaginii asupra managementului functiei publice in Romania, precum si indicatii pentru lecturi
despre managementul resurselor umane in general. Totodata, informatiile si recomandarile prezentate
in acest Ghid sunt utile tuturor categoriilor de autoritati si institutii publice din administratia publica
romaneasca, indiferent ca acestea sunt unitati administrativ-teritoriale sau reprezinta administratia
publica centrala.

Ghidul Angajatorului in functia publica se adreseaza, in primul rand, conducatorilor entitatilor publice,
acestia avand, calitatea de angajatori si decidenti ai politicii si strategiei de resurse umane din entitatile
administrate. Includem Tn aceasta categorie primari, ministri, presedinti pentru diverse agentii sau
autoritati etc. in al doilea rand, acest Ghid vizeaza in mare masurd rolul si atributiile responsabililor
de resurse umane, in calitate de facilitatori, arhitecti si executanti ai politicilor si strategiei de resurse
umane din cadrul entitatilor publice. Prin urmare, Ghidul prezinta relevanta pentru ambele categorii de
utilizatori.

Ghidul Angajatorului in functia publica a fost eloborat prin participarea si contributia urmatorilor
specialisti din partea DELOITTE Consultanta si ai Asociatiei Profesionale a Specialistilor in Administratia
Publica, respectiv: Cristina Martin (coordonator), Minola Jac, Gabriela Panaitescu, Cristina Aliman, Bogdan
Farsirotu si a beneficiat de concursul specialistilor din partea Agentiei Nationale a Functionarilor Publici.

Poze in Ghid comercializate de Dreamstime.com






l. Consideratii generale
privind managementul resurselor umane




Calitatea resurselor umane din administratia publica este un factor critic pentru capacitatea acesteia de
a satisface interesul general prin furnizarea de servicii publice de calitate. Putem spune ca realizarea
misiunii si a performantei unei entitati publice depinde aproape in totalitate de profesionalismul,
competenta si integritatea resurselor umane angajate pe care le are la dispozitie, motiv pentru care
managementul resurselor umane devine, din acest punct de vedere, unul dintre procesele cheie in
functionarea entitdtilor publice.

Existenta la nivelul entitatii publice a unui sistem eficient de management al resurselor umane aduce
multiple beneficii, printre care:

e asigura utilizarea eficienta a resurselor umane;

e asigura un nivel adecvat al performantei angajatilor;

e contribuie la imbunatatirea performantei entitatii publice;

e sprijina atragerea si retentia unor resurse umane competente;

e mentine un climat pozitiv la locul de munca si relatii bune intre Angajator si functionarii publici;
e sprijina organizatia (entitatea publica) in procesul de adaptare la schimbarile din mediul extern.

Responsabilitatea managementului resurselor umane revine deopotriva atat conducerii entitdtii publice
cat si responsabililor de resurse umane, rolurile celor doua pozitii fiind succint prezentate in tabelul
urmator. In fapt, putem spune cd managerul entitdtii publice decide asupra orientdrii politicii de resurse
umane si conferd autoritate diverselor procese de resurse umane, responsabilii de resurse umane fiind

arhitectii metodologici ai politicii de resurse umane si facilitatorii operationalizdrii acesteia.

Rolul conducatorului entitatii publice Rolul responsabilului de resurse umane

e Este decidentul final asupra oricdarei politi- Partener strategic
Ci sau strategii de resurse umane adoptata e Colaboreazd cu managementul entitatii publice

de entitatea publica si promotor principal al pentru a transpune planurile strategice ale
managementului performantei; entitatii publice Tn obiective de resurse umane;

e Asigura implementarea politicii salariale, ca e Colaboreaza cu conducerea entitatii publice la
parte din politica de resurse umane; dezvoltarea strategiei organizatiei;

e Integreaza managementul de resurse umanein e Se implica activ in procesele de schimbare
managementul strategic al entitatii publice; organizationalg;

e Monitorizeaza si evalueaza activitatea de e Seasiguracd managerul entitatii publiceintelege
management al resurselor umane; implicatiile deciziilor de resurse umane;

e Sprijina responsabilii de resurse umane prin Oferd consultantd
sustinerea initiativelor acestora in randul e Furnizeaza conducerii solutii pentru asigurarea

angajatilor; necesarului de resurse umane si utilizarea
e Pune la dispozitia responsabililor de resurse eficienta a personalului existent;

umane mijloacele necesare pentru realizarea e |Initiazd si coordoneazd procese de diagnoza

activitatilor si implementarea proceselor de organizationald cu privire la angajati si la

resurse umane; procesele de munca si propune solutii practice
e Solicita informatii sirecomandari responsabililor de Tmbunatatire;

de resurse umane pentru fundamentarea e Sprijind managerii in procesul de evaluare a

deciziilor de resurse umane si 1i implica n performantelor, managementul beneficiilor,

procesul decizional; promovare si alte procese si activitati de resurse

umane;




Rolul conducatorului entitatii publice Rolul responsabilului de resurse umane

e Personifica, de fapt, titlul de Angajator, fiind e Acordd consiliere personalului cu privire la

decidentul final in procesele de recrutare si dezvoltarea carierei si formarea profesional3;
incheiere a rapoartelor de munca. De exemplu, ¢ Asigurd un climat pozitiv la locul de munca si
in conflictele de munca este reprezentantul le- cultiva relatii armonioase intre conducere si
gal al entitatii in calitate de Angajator. angajati.

Ofera experizd

¢ Implementeaza procesele de resurse umane
la nivelul entitatii publice (analiza muncii,
recrutare, selectie, formare profesional3,
managementul beneficiilor, dezvoltarea
carierei, evaluarea performantelor);

e Realizeaza cercetari si pune la dispozitia
conducerii date care sa fundamenteze deciziile
de resurse umane;

e Ofera suport managerilor si angajatilor pentru
implementarea procedurilor de resurse umane;

e Formuleaza recomandaricu privire la activitatea
de resurse umane;

indeplineste sarcini administrative / operationale

/ functionale

e Elaboreaza proceduri de resurse umane si
monitorizeaza aplicarea acestora;

e Asigura conformitatea cu legislatia specifica
functiei publice si cu legislatia muncii, in general;

e Monitorizeaza implementarea programelor de
sanatate si securitate Tn munca;

e Administreaza dosarele profesionale ale
angajatilor.

Pentru realizarea rolurilor enuntate mai sus, ambele parti trebuie sa demonstreze o serie de cunostinte
si abilitati, astfel:

Conducatorul entitatii publice Responsabilul de resurse umane

e Cunoaste sistemul administratiei publice, cadrul ¢ Cunoaste sistemul administratiei publice, cadrul

legal aplicabil managementului resurselor legal aplicabil managementului resurselor
umane in administratia publica. umane in administratia publica;
e Cunoaste misiunea si activitatea entitatii
publice.

 Intelege cuminfluenteazd mediul extern politica ® Intelege cum influenteaza mediul extern politica
si practicile organizatiei; si practicile organizatiei;




Conducatorul entitatii publice Responsabilul de resurse umane

intelege impactul politicilor si proceselor de
resurse umane asupra performantei entitatii
publice;

intelege legitura dintre  managementul
resurselor umane simanagementul organizatiei.

Tntelege principiile si etapele managementului
schimbarii.

Cunoaste bine rolul si implicatiile proceselor
de resurse umane.

Tntelege impactul comportamentului angajatilor
asupra performantei acestora;

intelege impactul comportamentului
managerilor asupra performantei angajatilor;
intelege importanta studierii stiintifice a
comportamentului uman;

Tntelege motivatia profesionald si factorii care o
influenteaza.

Capacitatea de anticipare: intrevede efectul
sau impactul asupra angajatilor al deciziilor
manageriale adoptate;

Persuasiv: foloseste forta comunicarii pentru
a convinge angajatii de importanta proceselor
de management a resurselor umane si a
managementului performantei n entitatea
publica.

intelege impactul politicilor si proceselor de
resurse umane asupra performantei entitatii
publice;

intelege legdtura dintre  managementul
resurselor umane simanagementul organizatiei;
intelege procesul de planificare strategica.

Tntelege principiile si etapele managementului
schimbarii;

Are abilitatea de ajuca rol de agent al schim-barii
in procesele de management al acestora.

Cunoaste foarte bine procesele de resurse
umane (analiza muncii, recrutare, selectie,
formare profesionala, managementul
beneficiilor, dezvoltarea carierei, evaluarea
performantelor etc);

Cunoaste si stie sa aplice tehnici si metode
utilizate Tn managementul resurselor umane.

intelege diferenteleindividuale de personalitate,
abilitati, interese, valori;

Cunoaste principiile de invatare a adultilor;
Cunoaste  metodele de cercetare a
comportamentului uman;

Tntelege motivatia si factorii care o influenteaz3;
Cunoaste comportamentul organizational;
Cunoaste procesele si dinamica grupurilor.

Persuasiv: Aplica principiile negocierii si are
capacitate de persuasiune pentru a obtine
angajament din partea conducerii entitatii
publice si a angajatilor pentru ideile si planurile
prezentate;

Bun colaborator: Dezvolta relatii de incredere
cu conducerea entitatii, angajati si sefii de
compartimente, precum si cu organizatii din
mediul extern.
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Conducatorul entitatii publice Responsabilul de resurse umane

e Oferda inspiratie: model pentru angajati in
respectarea politicii si a proceselor de resurse
umane (de exemplu, foloseste exclusiv criteriile
de promovare formale pentru deciziile de
promovare);

e Asigura coeziunea angajatilor si aplanarea
conflictelor dintre acestia.

e Are o preocupare continua pentru intelegerea ¢ Are o preocupare continud pentru dezvoltarea
impactului managementului resurselor umane competentelor de resurse umane;
asupra performantei organizationale. e Cauta in mod proactiv informatii si cercetari de
actualitate in managementul resurselor umane
(concepte, tehnici, metode, bune practici).

Avand in vedere rolul esential al responsabililor de resurse umane in arhitectura metodologica si
instrumentarea politicilor de resurse umane, nu se poate vorbi de eficienta si eficacitatea managementului
resurselor umane fara stabilirea si monitorizarea unor indicatori de performanta pentru insasi acesti
responsabili si pentru structura de resurse umane, in ansamblu. Prezentdam mai jos o serie de indicatori
cantitativi si calitativi care pot fi utilizati Tn acest scop - lista nu este exhaustiva si indicatorii pot fi grupati
pe categorii in functie de specificul entitatii publice.

Indicatori de performanta

Relatia cu e (alitatea recomandarilor formulate conducerii entitatii publice;
managementul e Timpul de raspuns la solicitarile de informatii;
e Gradul de anticipare a nevoilor entitatii publice;
e (Capacitatea de a colabora cu echipa de management;
e (alitatea contributiilor la deciziile strategice ale organizatiei.
Relatia cu angajatii ® Masura in care angajatii percep ca sunt implicati / consultati in procesul de
luare a deciziilor care li vizeaza in mod direct;
e Perceptia angajatilor asupra predictibilitatii propriei cariere.
Forta de munca e Numarul total al angajatilor;
e Numarul angajatilor ca personal contractual;
e Durata medie a ciclului de viata al angajatilor in entitatea publica;
e Durata medie a ciclului de viata al angajatilor pe aceeasi pozitie;
e Fluctuatia de personal.
Comportamentul e Rata absenteismului;
angajatilor e Numarul de plangeri in instantd cu privire la legalitatea ori integritatea
proceselor de resurse umane;
e Numarul de ore suplimentare lucrate;
e Gradul de satisfactie globala a muncii;
e Gradul de satisfactie a muncii pe componente (satisfactia fata de remunerare,
satisfactia fatda de activitatea de supervizare, satisfactia fata de continutul
muncii, satisfactia fata de colegi etc).
Durata medie a procesului de recrutare;
e Costul procesului de recrutare/angajat;
e Performanta noilor angajati in primele sase luni de lucru.

Recrutare si selectie
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Indicatori de performanta

Formare e Numarul de ore de formare/angajat;
profesionala e Procentul de crestere a performantei angajatilor dupa participarea la
programele de formare;
e Gradul de satisfactie al participantilor la programe de formare profesional3;
e Procentul din bugetul entitatii publice alocat formarii profesionale;

Dezvoltarea carierei ® Procentul angajatilor care isi realizeaza obiectivele prevazute in planul de

cariera.
Managementul e Numarul de accidente de muncd/an.
sanatatii si
securitatii in munca
Managementul e Procentul de evaluari individuale realizate la timp;
performantei e Numarul de angajati cu performanta ridicata;

e Numarul de angajati cu performanta medie;
e Numarul de angajati cu performanta scazuta.

Managementul resurselor umane inglobeaza o serie de procese care urmaresc sa atraga, sa dezvolte si
sa pastreze angajati calificati in vederea realizarii misiunii organizatiei, in cazul nostru a entitatii publice,
respectiv:

e Planificarea resurselor umane - asigura existenta la nivelul organizatiei a resurselor umane necesare
pentru atingerea obiectivelor strategice;

e Analiza muncii— urmareste sa determine continutul fiecarui post din structura organizatorica a entitatii
publice precum si caracteristicile pe care titularul postului trebuie sa le demonstreze pentru a-si duce
la indeplinire activitatea in conditii optime de performanta;

e Recrutarea si selectia — se refera la atragerea candidatilor pentru posturile disponibile si selectarea
acelor candidati care indeplinesc cerintele postului;

e Evaluarea performantelor - are in vedere determinarea masurii in care angajatii isi indeplinesc
responsabilitatile conform cerintelor postului;

e Dezvoltarea resurselor umane:

v' Managementul carierei - se referd la proiectarea si planificarea evolutiei angajatilor in cadrul
entitatii publice, luand in considerare atat necesitatile entitatii, cat si performantele, potentialul
si aspiratiile angajatilor;

v'  Dezvoltarea profesionala si formarea - este procesul de imbunatatire si crestere a capacitatilor
angajatilor prin intermediul oportunitatilor de invatare care implica accesul la o varietate de
programe formale sau informale de formare profesionala.

e Evaluarea muncii si compensatiile - recompensarea financiara si non-financiara a angajatilor pentru
efortul depus, rezultatele si competentele demonstrate;

e Managementul sanatatii si protectiei muncii — dezvoltarea si implementarea programelor de sanatate
si securitate a angajatilor.

in practica si reglementdrile romanesti privind functia publicd sunt previzute o serie de procese de
gestiune a resurselor umane absolut obligatorii. Nimic insa nu interzice angajatorilor din administratia
publica romaneasca sa completeze practica de resurse umane cu alte procese si metode utilizate cu
succes n practica internationala de management al resurselor umane si cu relevanta pentru performanta
angajatilor si a organizatiilor (de exemplu, programele de mentorat sau coaching, actiunile de evaluare a
eficacitatii si a eficientei programelor de formare).

Capitolele care urmeaza sunt destinate celor mai importante procese de management al resurselor umane,
fundamentale pentru functionarea oricarei organizatii, inclusiv din domeniul administratiei publice, si care
evidentiaza esentialul continutului relatiei Angajat-Angajator pentru entitatile publice.
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Il. Planificarea
necesarului de personal




O prima functie importanta de management al resurselor umane abordata in acest Ghid este planificarea
necesarului de personal ca fundament pentru toate celelalte functii abordate in continuare.

Importanta deosebita a aceastei functii de planificare, fata de toate celelalte, este justificata de faptul ca
greselile sau impreciziile planificarii necesarului de personal au repercusiuni asupra eficientei si calitatii
tuturor celorlalte — de exemplu, o previziune deficitara asupra numarului de functionari publici de care o
entitate are nevoie, poate conduce la realizarea unor recrutari inutile, urmate, mai apoi, de luarea unor
decizii de restructurare (reorganizare) pentru ca posturile se dovedesc a fi redundante.

n practicd, in administratia publicd din Romania, planificarea fortei de munca in cadrul entitétilor publice
este influentata in principal de urmatorii factori:

e Numarul de posturi aprobat prin act administrativ;

e Dinamica resurselor umane (numar de pensionari planificate, numar de promovari planificate);

e Bugetul entitatii publice;

e Numarul de locuitori, pentru autoritatile din administratia publica local3;

e Acte normative care vizeaza reorganizari institutionale in domeniul functiei publice;

e Prevederi legate de elaborarea planului de ocupare a functiilor publice.

Aceasta stare de fapt privind planificarea fortei de munca poate fi imbunatatita prin abordarea
managementului strategic al resurselor umane, abordare implementata cu succes in administratia publica
din alte state europene (Franta, Marea Britanie, Polonia, Italia®)

Planificarea resurselor umane este un proces strategic al managementului resurselor umane care, in
esenta, urmdreste sd asigure existenta in orice organizatie a resurselor umane care posedd experienta
optimd, cunostintele, deprinderile necesare pentru realizarea planurilor strategice ale organizatiei. Un
alt avantaj al unei bune planificari a resurselor umane este prevenirea aparitiei surplusului sau deficitului
de personal in organizatie — pentru o entitate publica materializarea acestor riscuri are si un impact social,
asupra beneficiarilor serviciilor publice, pentru ca duce, pe o parte, la ineficienta in cheltuirea banului
public, iar, pe de alta parte, la blocarea furnizarii serviciilor publice sau la scaderea calitatii acestora. De
aceea, se considera ca planificarea resurselor umane influenteaza alte functii si activitati de resurse
umane, precum: recrutarea, salarizarea, promovarea, formarea profesionald.

Planificarea resurselor umane este una dintre functiile strategice pe care le are o entitate publicd,
in calitate de Angajator, si pentru realizarea careia este nevoie de sprijinul responsabililor de resurse
umane. Acestia vor fi cei care vor defini metodologia de lucru, vor strange informatiile necesare si vor
formula, la final, propunerea de planificare a resurselor umane pentru entitatea publica.

1 OECD (2012) Human Resources Management Country Profiles,
http://www.oecd.org/gov/pem/hrpractices.htm, 8 octombrie 2013.
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1.2 Etapele procesului de planificare a necesarului de personal

Procesul de planificare a resurselor umane presupune parcurgerea unor cateva mari etape obligatorii,
ilustrate in figura urmatoare:

« Analiza mediului intern

« Analiza mediului extern

« Analiza fortei de munca curente din organizatie

« Analiza fortei de munca viitoare din organizatie

« Analiza planurilor strategice ale entitatii publice

« Estimarea resurselor umane necesare pentru implementarea planurilor
strategice

« Compararea resurselor umane existente in cadrul entitatii publice cu
necesarul de personal preconizat

+ ldentificarea deficitului si necesarului de personal

« Evaluarea optiunilor

« Pregatirea si implementarea planurilor astfel incat organizatia sa dispuna in
viitor de resursele umane preconizate

« Monitorizarea implementarii planurilor de actiune

« Evaluarea procesului de planificare a resurselor umane

Fiecare etapa, dintre cele sase mentionate, presupune un anumit tip de efort din partea angajatorului si
a responsabililor de resurse umane, precum si implicare din partea altor structuri functionale ale entitatii
publice sau a unor terti.

11.2.1 Analiza mediului extern si intern

Tn aceastd etapd sunt stranse si evaluate informatii din mediul extern care influenteazd sau ar putea
influenta forta de munca a entitatii publice. Astfel de informatii tin de starea economica si politica
nationald, de stabilitatea pietei muncii, de modificarile demografice care genereaza, de exemplu,
Tmbatranirea populatiei active etc. Pentru acuratetea planificarii resurselor umane este indicat sa fie
analizate si informatii de acest gen specifice zonei geografice din care face parte entitatea publica (la nivel
de judet, regiune etc).

Analiza mediului intern si extern implica strangerea de informatii referitoare la punctele tari si punctele
slabe ale entitatii publice.

Pentru realizarea analizei din aceasta etapa se pot utiliza instrumente precum analiza PESTLE (analiza
mediului extern) sau analiza SWOT (analiza mediului intern si a mediului extern).
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Analiza PESTLE este un concept din stiinta managementului si a marketingului, care presupune, pe scurt,
formularea raspunsurilor la urmatoarele intrebari (adaptate pentru specificul administratiei publice
romanesti):

e P (politic) — Care este situatia politicd curentd la nivel national si local susceptibild sa influenteze
entitatea publica din punct de vedere al statutului si rolului sdu, cu efecte asupra necesarului de
functionari publici? De exemplu, este relevant pentru planificarea resurselor umane sa tineti cont de
eventualele planuri politice de comasare a entitatii publice pe care o conduceti cu alta sau de eventuale
decizii politice de relocalizare a entitatii dumneavoastra intr-o alta zona geografica;

e E (economic)— Care este situatia economicd curentd la nivel national si local susceptibild sd influenteze
situatia economicd a entitdtii publice cu efecte asupra posibilitdtilor de recrutare sau asupra nivelului
de personal care poate fi sustinut de entitatea publicd? In general, constrangerile economice nationale
afecteaza stabilitatea maseifunctionarilor publici prin restructurari (reorganizari) in scop de economisire
a costurilor cu salariile;

e S (social) — Care este situatia sociald la nivel national si local susceptibild sa influenteze politica de
recrutare sau retentie a personalului din entitatea publicd? De exemplu, daca populatia activa din
localitatea in care se afla entitatea publica este imbatranita si este putin probabil sa fie atrasa de
ofertele de munca pe care le aveti, trebuie sa extindeti zona geografica in care popularizati concursurile
de recrutare si sa tineti cont in procesul de planificare a resurselor umane ca va trebui sa integrati un
grup mai mult sau mai putin semnificativ de navetisti;

e T (tehnologia) — Care sunt factorii tehnologici care pot influenta modalitatea de functionare a entitdtii
publice si, prin efecte indirecte, planificarea necesarului de resurse umane? Exista posibilitatea ca n
intervalul de timp scurs intre cea mai recenta planificare a necesarului de resurse umane si planificarea
in lucru sa fi aparut inovatii tehnologice care sa inlocuiasca cu succes activitatea manuald a personalului
—1ntr-o astfel de situatie, va puteti afla in fata unei decizii de a reduce efectivele personalului redundant;

o L (legislatie) — Care sunt acele prevederi legale care creeazd constrdngeri felului In care construiti
planificarea necesarului de resurse umane? Va veti referi in acest caz, in mod special, la legislatia care
reglementeaza functia publica in Romania;

e E (mediul inconjurator — en. environment) — Existd anumite obligatii care tin de protectia mediului
inconjurdtor si care pot afecta modul de functionare al entitdtii publice si, implicit, planificarea
necesarului de personal?

Analiza SWOT - este o metoda structurata de a analiza punctele tari, punctele slabe, oportunitdtile si
constrdngerile pe care le are o organizatie la un moment dat, in acest caz, entitatea publica. Completarea
analizei SWOT permite evaluarea obiectivelor pe care le urmareste entitatea publica prin planificarea
necesarului de personal.

11.2.2 Analiza fortei de munca curente si viitoare din cadrul entitatii publice

Tn aceastd etap3 se analizeaza date cantitative referitoare la forta de muncd curents si cea viitoare, precum
si informatii referitoare la competentele actuale si cele necesare. Urmatoarele tipuri de informatii pot fi
adunate pe parcursul acestei etape: varsta si sexul angajatilor, nivelul ierarhic, competentele existente in
entitatea publica, nivelul educational. La acestea se adauga si alte informatii care pot fi utilizate precum
fluctuatia de personal, rata absenteismului, transferuri, concedii de maternitate etc.

Una dintre metodele managementului resurselor umane complementara planificarii necesarului de
personal este analiza muncii, care poate fi considerata o subetapa in cadrul analizei fortei de munca
curente si viitoare.
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Analiza muncii urmareste sa descrie, pe de-o parte, continutul fiecarui post de munca existent in entitatea
publica, iar, pe de alta parte, sa identifice caracteristicile pe care ocupatul postului de munca trebuie sa
le posede.

Rezultatele analizei muncii pot fi folosite cu succes in alte procese de management al resurselor umane,
respectiv pentru:

Proiectarea fiselor de post;

Recrutare si selectie: din analiza muncii reies particularitatile individuale necesare ocuparii unei pozitii
in entitatea publica, iar pe baza acestora puteti stabili criterii relevante pentru recrutare si selectie;
Evaluarea angajatilor: cunoasterea continutului postului va ajuta sa stabiliti criterii de performanta
adecvate si nivelul de performanta acceptat;

Formarea profesionala: puteti utiliza informatiile obtinute in urma procesului de analiza a muncii la
stabilirea nevoilor de formare pentru noii angajati, la stabilirea continutului programului de formare si
la evaluarea acestuia;

Respectarea cerintelor legale: cunoasterea contextului Tn care angajatii isi desfasoara activitatea va
furnizeaza informatii necesare pentru respectarea normelor de siguranta si sanatate la locul de munca.

Pentru realizarea procesului de analizd a muncii pot fi utilizate metode si tehnici, precum:

Modelarea (in analiza muncii se opereaza cu modele, cum ar fi modelul om-masina, al caror studiu
furnizeaza informatii referitoare la particularitatile procesului de munca pe care le puteti utiliza Tn
interviurile cu angajatul ori superiorul ierarhic sau pentru selectarea metodelor de investigare);
Inventarierea sarcinilor de munca (presupune identificarea elementelor componente ale activitatii
profesionale);

Chestionarul (pot fi utilizate chestionare structurate care contin un inventar al sarcinilor de munca
iar angajatii trebuie sa identifice in ce masura acestea sunt legate de continutul postului analizat.
Chestionarul nestructurat contine intrebari deschise care sa-l ajute pe respondent sa descrie activitatea
pe care o desfasoara la locul de munca);

Interviul (poate fi structurat ori nestructurat si furnizeaza informatii utile ce pot constitui un punct
de plecare pentru celelalte tehnici de analiza a muncii, cum ar fi inventarierea sarcinilor de munca; in
analiza muncii, se poate utiliza si tehnica interviului de grup);

Realizarea efectiva a muncii (normarea timpului in care se face o anumita activitate);

Tehnica explicarii provocate (presupune observarea angajatului in timp ce isi desfasoara activitatea si
solicitarea de clarificari cu privire la operatiile pe care le efectueaza);

Metoda incidentelor critice (incidentele critice sunt utilizate pentru activitatea desfasurata si, n
functie de informatiile colectate, se stabileste frecventa aparitiei unui anumit comportament la locul
de munca);

Chestionarul de analiza a pozitiei (este un instrument de analiza a muncii care contine un set de
intrebari utilizate pentru a descrie sarcinile si responsabilitatile unui post. Chestionarul are o
aplicabilitate generala, iar persoana care il completeaza necesita cunostinte solide de specialitate si
cunoasterea postului analizat).
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11.2.3 Analiza planurilor strategice si estimarea necesarului de resurse umane

n aceasta etapd se examineaz3 activititile viitoare si se estimeaza necesarul de personal pentru realizarea
acestora. Ca si Tn etapa precedentd, analiza genereaza doua tipuri de date: cantitative — referitoare la
dimensiunea numerica a resurselor umane si calitative — referitoare la competentele de care entitatea
publica are nevoie.

Pentru estimarea necesarului de personal literatura de specialitate pune la dispozitie o serie de metode:
metoda Delphi, analiza tendintelor, tehnicile de studiu ale muncii. De exemplu, metoda Delphi este
o metoda calitativa care implica consultarea unui grup de experti, in mod individual/independent si in
etape succesive, cu ajutorul unui chestionar structurat care solicita expertilor opinia cu privire la necesarul
de personal si motivarea opiniei lor. Expertilor li se explica care este obiectivul demersului (de exemplu,
previzionarea necesarului de resurse umane pentru urmatorul an). Dupa fiecare runda de consultare
opiniile acestora sunt consolidate si Tncepe urmatoarea runda de consultare. Procesul se reia pana la
obtinerea consensului. Dupa mai multe runde de consultari, concluziile finale sunt prezentate expertilor si
se efectueaza ultimele corecturi.

Una dintre metodele des utilizate in practica de masurare a necesarului de personal este metoda analizei
incarcarii pe post. Analiza incarcarii pe post presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

e Sunt identificate principalele produse ale organizatiei. De exemplu, produse pot fi “avize emise”,
"plangeri solutionate”, "plati efectuate” etc;

e Se calculeaza cate astfel de produse a obtinut organizatia in ultimul an. De exemplu, in anul 2010
Primaria X a emis 500 de avize de un anumit tip, a solutionat 25 de plangeri, a repartizat 200 de loturi
de teren etc;

e Pentru fiecare structura organizationala n parte se calculeaza incarcarea cu activitate pe angajat. De
exemplu, daca departamentul care se ocupa de avizele de mediu a eliberat Tnh anul 2010 500 de avize
si a avut un numar mediu de angajati® de 5, rezulta ca incdrcarea medie pe fiecare angajat al acestui
departament a fost de 100 de avize eliberate in anul analizat;

e Se estimeaza cate produse din fiecare categorie identificata la primul pas vor trebui sa fie gestionate
de organizatie Tn anul urmator. De exemplu, datorita unor prevederi legale noi care introduc obligatii
de mediu suplimentare, este anticipat ca Primaria va trebuie sa emita aproximativ 800 de avize in anul
2011. Daca un angajat a fost in masura sa elibereze Tn anul 2010 circa 100 de avize, cele 300 de avize
diferenta de cantitate intre anul 2010 si 2011 vor trebui sa fie acoperite de 3 angajati suplimentari
celor 5 deja angajati.

Metodologia analizei incarcarii pe post, prezentata anterior, are dezavantajul ca nu tine cont sau nu
identifica ineficientele angajatilor sau ineficientele diverselor procese ale organizatiei. E posibil ca cei 5
angajati efectivi sa fie, de fapt, suficienti pentru a emite mai mult de 500 de avize intr-un an si sa nu fi emis
mai multe pentru ca pur si simplu nu a fost cerere n acest sens.

O alta metoda de identificare a necesarului de personal este normarea muncii care furnizeaza o imagine
de acuratete asupra efortului de timp necesar pentru angajati in vederea indeplinirii anumitor sarcini.
Potrivit Codului Muncii “norma de muncd exprimd cantitatea de muncd necesard pentru efectuarea
operatiunilor sau lucrdrilor de cdtre o persoand cu calificare corespunzdtoare, care lucreazd cu intensitate
normald, in conditiile unor procese tehnologice si de muncd determinate. Norma de muncd cuprinde
timpul productiv, timpul pentru intreruperi impuse de desfdsurarea procesului tehnologic, timpul pentru
pauze legale in cadrul programului de muncd. Norma de muncd se exprimd, in functie de caracteristicile
procesului de productie sau de alte activitdti ce se normeazd, sub formd de norme de timp, norme de
productie, norme de personal, sferd de atributii sau sub alte forme corespunzdtoare specificului fiecdrei
activitati.”

! *Numarul mediu de angajati la nivel anual reprezintd numarul de salariati angajati cu contracte individuale de munca, platiti
de institutie pentru o durata medie normala a timpului de lucru in anul de referinta. Numarul mediu de angajati va fi calculat
conform urmatoarei formule: efectivul zilnic de salariati in anul 2010 / numarul zilelor calendaristice anuale. Efectivul zilnic
de salariati reprezinta suma efectivelor zilnice de salariati din perioada de referinta, inclusiv din zilele de repaus saptamanal,

sarbatori legale si alte zile nelucratoare.
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n fapt, normarea muncii presupune observarea directd a activitdtii unui angajat in procesul de obtinere
a unui anumit produs si masurarea timpului pe care il consuma in acest sens — in general se folosesc
metode de Tnregistrare audio-video, cronometre pentru masurarea timpului. Calculul de timp necesar
pentru un anumit produs este extrapolat la masa generald de produse pe care organizatia le previzioneaza
pentru anul — anii urmatori in vederea calcularii necesarului de personal.

1.2.4 Compararea resurselor umane existente in cadrul entitatii publice cu necesarul de personal
preconizat

Aceasta etapa implica compararea rezultatelor obtinute Th urma analizei resurselor umane existente cu

previziunea asupra necesarului de personal. Sunt identificate situatiile in care exista discrepante intre forta

de munca curenta si cea necesara. Astfel, entitatea publica se poate afla in una din urmatoarele situatii:

e Surplus de personal: forta de munca actuala excede nevoile de resurse umane ale entitatii publice in
viitor;

e Deficit de personal: numarul angajatilor si competentele curente nu sunt suficiente pentru acoperirea
necesarului de personal si competente in viitor.

11.2.5 Evaluarea optiunilor

n aceastd etapa sunt decise solutiile care vor fi adoptate pentru a rezolva situatia surplusului de personal
sau a deficitului de personal.

Generic, surplusul de personal are cateva solutii (care pot fi combinate), cum ar fi: pensionarea vremelnica
pentru cei care indeplinesc limita de vdrstd, renuntarea la serviciile externalizate si internalizarea acestor
servicii pentru a se crea activitate suplimentard in entitate, reducerea salariilor, concediere individuald
sau colectivd (in cazul administratiei publice romanesti, reorganizarea sau reducerea postului). Pe de alta
parte, deficitul de personal se rezolva apeland la solutii precum: reorganizarea internd a structurilor
entitdtii pentru a aduce angajati in structurile supraincdrcate cu activitdati din cele mai putin aglomerate,
transferul de personal din alte entitdti publice, recrutarea externd, externalizarea unor servicii ale entitdtii
pentru a degreva o parte a angajatilor. Aceste solutii sunt abordate din perspectiva administratiei publice
in capitolul urmator.

11.2.6 Pregatirea si implementarea planurilor astfel incat organizatia sa dispuna in viitor de resursele
umane necesare

Dupa parcurgerea tuturor etapelor anterioare, pe baza informatiilor obtinute, pot fi dezvoltate planuri de
actiune care sa asigure necesarul de resurse umane adecvat pentru entitatea publica interesata.

11.2.7 Monitorizarea si evaluarea planurilor de actiune

Asa cum mentionam, planificarea resurselor umane este un proces dinamic influentat de factori interni si
externi. Din aceasta perspectiva, trebuie monitorizata implementarea planurilor pentru a le putea ajusta
in timp util in cazul in care apar modificari.

Se impune, de asemenea, evaluarea procesului de planificare si a impactului implementarii planurilor de
actiune, in functie de rezultatele obtinute.

Comunicarea cu angajatii - este obligatoriu ca angajatii sa aiba acces la documentele legate de
planificarea resurselor umane si la planurile de actiune aferente — aceasta demonstratie de transparenta
creste Increderea pe care o au angajatii in managementul entitatii publice si, prin urmare, fidelitatea fata
de entitatea publica angajatoare.

19






lll. Optimizarea necesarului
de resurse umane




Aparitia surplusului de personal

Una dintre concluziile la care poate ajunge procesul de planificare a necesarului de personal este ca exista
surplus de personal in entitatea publica, deci, exista mai multi angajati decat sunt necesari.
Cauzele surplusului de personal pot fi multiple si, de obicei, actioneaza combinat. Cele mai frecvente sunt:

Aparitia unor inovatii tehnologice care face ca interventia umana in derularea anumitor procese sa fie
minimalizata (de exemplu, entitatea publica introduce o aplicatie software care elibereaza automat
anumite certificate care, anterior, erau completate si verificate manual de o parte a angajatilor entitatii
publice);

Entitatea publica, din diverse motive, renunta la furnizarea anumitor servicii pentru care sunt alocati
unul sau mai multi angajati;

Entitatea publica isi eficientizeaza activitatea, subcontractand o parte a serviciilor sale sau a proceselor
interne (de exemplu, subcontracteaza paza cladirii unei firme specializate si trebuie sa renunte la
proprii angajati paznici);

Se schimba locatia furnizarii anumitor servicii sau derularii unor procese interne (de exemplu, o agentie
deschide birouri regionale in tara pentru a furniza diverse servicii cetatenilor mai aproape de acestia si
scade activitatea angajatilor din Bucuresti care se ocupau anterior si de serviciile pentru cetatenii din
regiuni);

Unii angajati nu detin competentele si abilitatile pentru a furniza anumite servicii care devin mai
sofisticate (de exemplu, trebuie sa foloseasca o aplicatie software avansata si angajatii respectivi abia
au cunostinte primare despre utilizarea computerului sau trebuie sa fie fluenti intr-o anumita limba
straina cand entitatea publica deschide anumite servicii si cetatenilor straini);

Apar constrangeri bugetare care nu mai permit entitatii publice sa sustina masa salariala existenta.
Aceste constrangeri pot fi proprii entitatii publice in cauza sau, de fapt, pot fi constrangeri financiare
impuse de Guvern asupra intregii administratii publice si care rezulta in necesitatea de a renunta la o
parte dintre functionarii publici.

Prevenirea pericolului restructurarilor (reorganizarilor)

n general, cand se vorbeste despre surplus de personal la nivelul unei organizatii prima reactie a oamenilor
este sa se gandeasca la restructurare ca solutie pentru inlaturarea acestui surplus. Totusi, Angajatorul are
posibilitatea de a pune in aplicare cateva actiuni preventive sau curative care sa impiedice atingerea acelui
moment Tn care concedierea sau incheierea raportului de serviciu devine singura solutie:
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Investitia constanta in formarea profesionala a angajatilor entitatii publice pentru ca acestia sa fie
pregatiti pentru toate inovatiile sau schimbarile in modul in care furnizeaza serviciile publice sau
serviciile interne, evitand astfel sa devina redundanti;

Tncurajarea angajatilor sa fie deschisi si altor specializiri din cadrul entitatii publice, Angajatorul
permitand, in limitele legale, flexibilitatea in mobilitatea interna. in felul acesta, dacd structura de care
tin se desfiinteaza din lipsa de activitate, angajatii respectivi vor fi pregatiti sa intareasca randurile n
acele structuri organizationale care sunt in continuare solicitate;

Inchiderea contractelelor temporare sau pe perioada determinati cu angajatii contractuali atunci
cand ajung la data scadenta — nu se refnnoiesc aceste contracte decat cu exceptia acelor posturi care
indeplinesc, chiar si temporar, functii importante in entitatea publica; o exceptie poate fi facuta si in
cazul acelor angajati cu norma partiala performanti;

Reinternalizarea serviciilor subcontractate pentru a crea activitate propriilor angajati. Este posibil ca
decizia subcontractarii sa fi fost luata intr-un moment in care parea o alegere judicioasa din punct de
vedere pret-calitate, insa, intre timp, aceste contracte cu subcontractorii sa fi devenit mult prea oneroase
pentru entitatea publica. Angajatorul trebuie sa re-evalueze aceste subcontractari in momentul in care
identifica surplus de personal, prin comparatie cu cat ar costa si ce calitate s-ar obtine daca serviciile
respective ar fi realizate de angajatii entitatii publice aflati in pericolul restructurarii sau concedierii;



Renuntarea la posturile vacante si degrevarea bugetului entitatii publice de sumele alocate pentru
costurile salariale asociate acestor posturi;

Unele organizatii, aflate in fata deciziei de restructurare sau concediere colectiva, ofera scheme de
compensare financiara pentru acei angajati care se ofera voluntar sa plece din organizatie — in felul
acesta, organizatia isi simplifica procesul de restructurare reducand din numarul angajatilor ale caror
posturi trebuie desfiintate. Bineinteles, o asemenea practica a voluntariatului trebuie analizata in
contextul reglementarilor romanesti relevante. Pe de alta parte, in constructia schemei de compensare
a voluntarilor, organizatia, sau, dupa caz, entitatea publica, trebuie sa decida: a) daca deschide schema
tuturor posturilor din organizatie sau o limiteaza doar la posturile din anumite structuri — eventual
cele cu surplus de personal, b) cati voluntari accepta, c) ce compensatii ofera pentru acesti voluntari
si d) ce se intampla daca organizatia nu vrea totusi sa renunte la anumiti voluntari care sunt angajati
performanti, importanti pentru organizatie.

Principiile unui proces sanatos de restructurare (reorganizare)

Daca totusi o decizie de restructurare (reorganizare) devine inevitabild, este important sa fie respectate
cateva principii al unui bun proces de tratare a redundantei posturilor. Bineinteles, trebuie sa se tina
cont de constrangerile legale pe care le impune legislatia romaneasca referitor la restructurari, precum
si de implicatiile legale deosebite pe care le poate avea o restructurare ”incorecta” (actiuni in justitie ale
angajatilor nedreptatiti).

Trebuie acordata o atentie deosebita etapei de planificare a actiunilor care le va lua entitatea publica in
procesul de restructurare (reorganizare). In acest scop, trebuie sa existe raspunsuri precise pentru fiecare
dintre urmatoarele intrebari:

Cate posturi trebuie desfiintate?;

Tn ce structuri organizationale se gisesc aceste posturi?;

Cum se decide cine pleaca si cine ramane?;

Cum se compenseaza - daca este cazul — angajatii care parasesc entitatea publica?;

Cum se anunta planul de restructurare?;

Cum se comunica decizia individuala angajatilor in cauza?;

Care este perioada de timp in care are loc procesul de restructurare (reorganizare)?;

Care este data de la care posturile sunt desfiintate (reduse)?;

Care sunt angajatii ale caror posturi nu pot fi desfiintate? Ttrebuie avute in vedere obligatiile pe care le
are entitatea publica, conform legislatiei muncii si legislatiei functiei publice)?;

La ce riscuri legale se expune entitatea publica, in cazul in care nu se respecta prevederile legale ale
procesului de restructurare (reorganizare) sau concediere colectiva?;

Ce impact are asupra entitatii publice procesul de restructurare / reorganizare sau concediere colectiva
(n special asupra procesului de furnizare a serviciilor publice) si ce masuri trebuie luate pentru a
diminua acest impact?;

Cum pot fi ajutati angajatii disponibilizati astfel incat impactul incheierii raportului de munca cu ei
sa aiba efecte negative cat mai reduse? Dde exemplu, unele organizatii faciliteaza pentru angajatii
disponibilizati cdutarea de noilocuri de munca la alte organizatii partenere, le pune la dispozitie un birou
de consiliere Tn cariera si cautarea unui loc de munca, le acorda timp liber in perioada premergatoare
incheierii raportului de munca etc.;

Cum trebuie documentata intreaga procedura de restructurare?
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Un proces de restructurare trece prin cateva etape mari:

a)
b)
c)

d)
e)
f)
g)

in

Pregatirea planului de restructurare (reorganizare);

Negocieri si concilieri cu organismele sindicale (daca este cazul);

Anuntarea planului de restructurare (reorganizare) institutiilor de stat cu atributii in controlul sau
verificarea acestor actiuni;

Anuntarea planului de restructurare (reorganizare) in randul angajatilor;

Aplicarea procedurilor de selectie a angajatilor care vor fi disponibilizati;

Comunicarea deciziei de incheiere a raportului de munca acelor angajati in cauza;

inchiderea procesului de restructurare (reorganizare).

continuare vom prezenta unele recomandari practice pentru buna desfasurare a etapelor de la

punctele d) - f):

d)

Anuntarea planului de restructurare (reorganizare) in randul angajatilor

n general, in administratia publica vestile despre intentiile de restructurare apar mai intai sub forma unor
zvonuri sau anunturi mai mult sau mai putin voalate din partea Guvernului (atunci cand restructurarea este
o decizie luata la acest nivel si aplicabila intregii administratii). Angajatorul are obligatia de a comunica
prompt functionarilor publici lamuriri legate de continutul acestor zvonuri sau anunturi — in felul acesta
sunt preintdmpinate diverse bdrfe ale angajatilor sau se evitd crearea unei stdri de ingrijorare in randul
acestora cu privire la viitorul lor in entitate. Nu trebuie uitat faptul cd incertitudinea angajatilor cu privire
la stabilitatea slujbei este unul dintre factorii care determind demotivarea si scdderea productivitatii
acestora. Lamurirea unor astfel de situatii se poate face prin diverse tipuri de comunicari:
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Conducerea entitatii publice poate convoca o sedinta generala cu totii angajatii entitatii pentru a

raspunde intrebarilor legate de zvonurile sau anunturile privind restructurarea (reorganizarea).

Trebuie incurajati participantii sa isi exprime ingrijorarile si sa puna toate intrebarile care li se par

relevante — nu exista intrebari bune si intrebari proaste, nu exista intrebari nepotrivite care sa atraga

sanctionarea angajatului respectiv! Se va raspunde complet si ne-echivoc! Organizarea unei astfel
de sedinte este, intr-adevar, fezabila, in cazul entitatilor publice cu putini angajati, maxim 50 de
angajati;

Se va transmite o comunicare pe e-mail tuturor angajatilor contindnd raspunsurile la cele mai

frecvente intrebari care pot fi puse de angajatii entitatii publice aflata intr-un proces de restructurare

(reorganizare. Conducerea va alcatui o asemenea lista impreuna cu responsabilii de resurse umane —

de altfel, acestia sunt in general primii la care ajung intrebarile sau nelamuririle angajatilor cu privire

la acest proces. Trebuie implicati si consilierii juridici ai entitatii daca apar intrebari cu conotatii
juridice.

Se va publica pe portalul de Intranet al entitatii publice planul pe care il are conducerea in derularea

procesului de reorganizare (restructurare). Stadiul planului va fi actualizat periodic. Planul trebuie

sa contina cel putin:

v' Motivarea deciziei de restructurare (reorganizare);

v' Numdrul angajatilor care vor fi afectati de decizia de restructurare (reorganizare) (respectiv,
numdrul angajatilor cu care se vor incheia raporturile de serviciu);

v' Cum vor fi selectati angajatii care pdrdsesc entitatea publicd — foarte important! Trebuie
pregdtitd o metodologie de selectie transparentd, nediscriminatorie, echitabild si neechivocd. In
felul aceasta angajatii entitdtii publice vor putea sd se pregdteascd pentru procesul de selectie si se
diminueazd riscul unor actiuniin justitie pentru concediere nelegald sau abuzivd;

v’ Care este pachetul de compensatii (dacd este cazul) pentru angajatii care pdrdsesc entitatea
publica;

v' Momentul de la care vor inceta raporturile de serviciu pentru angajatii disponibilizati;

v’ Ce servicii de sprijin sau consiliere va asigura entitatea publicd angajatilor disponibilizati (dacd
este cazul);

v Datele de contact ale responsabililor de gestiunea procesului de restructurare (reorganizare) vor
fildsate deschise canalele de comunicare cu acesti responsabiliin cazul in care angajatii au intrebdri
suplimentare.



e) Aplicarea procedurilor de selectie a angajatilor care vor fi disponibilizati

in primul rand trebuie stabilite criteriile de evaluare si selectie a angajatilor cu care vor fi incheiate

raporturile de serviciu. In procedurile de restructurare sau concediere colectivd sunt uzuale urmatoarele

tipuri de criterii:

e Competenta (capacitatea angajatului de a se pronunta asupra unor aspecte de serviciu sau de a trata
anumite sarcini de serviciu);

e (alificarile (diplome, certificari care il indreptdtesc pe angajat sa se pronunte asupra unor aspecte de
serviciu sau sa trateze anumite sarcini de serviciu);

e Productivitatea (de exemplu, numarul de dosare tratate — corect — de functionarul public intr-o
anumita perioada de timp);

e Trecutul disciplinar (de exemplu, abaterile disciplinare ale unui angajat il expun riscului de a fi
disponibilizat);

e Atitudinea, comportamentul (de exemplu, aveti multe plangeri din partea cetatenilor sau a altor
beneficiari cu privire la atitudinea sau comportamentul unui anumit functionar public cu care au
interactionat).

Tn niciun caz nu vor fi aplicate criterii subiective sau nelegale cum ar fi: starea de graviditate, refuzul de a
lucra in zilele libere, sexul, etnia, principiul “ultimul venit, primul plecat”, vdrsta etc...

Pentru cele cinci criterii enumerate mai sus poate fi pregatita o grila de evaluare cu punctaj pentru fiecare
criteriu — trebuie avute in vedere si cazurile de egalitate la punctaj intre angajatii din aceeasi structura, pe
aceeasi functie.

Unele organizatii, aflate in fata unui proces de restructurare sau reorganizare, apeleaza la metoda
centrelor de evaluare pentru a selecta pe bazi competitivd pe cei care pleacd si pe cei care raman. in
fapt, toti angajatii sau doar angajatii din structurile organizationale vizate sunt concediati, oferindu-li-se
posibilitatea de a concura pe un numar de posturi restranse — redefinite pentru concordanta cu noua
organigrama a organizatiei. Centrele de evaluare sunt, in general, organizate si administrate de o terta
parte (de obicei un consultant) pentru a se asigura obiectivitatea si confidentialitatea intregii proceduri.
Testele care se dau candidatilor in cadrul acestor centre verifica in mod obiectiv, neutru competentele,
productivitatea, comportamentul fostilor angajati si rezulta intr-un clasament al angajatilor cu punctajul
obtinut de fiecare si decizia de atribuire sau nu a postului pe care au candidat fiecare dintre ei.

f) Comunicarea deciziei de incheiere a raportului de serviciu acelor angajati in cauza

Comunicarea deciziei de incheiere a raportului de munca catre angajatii in cauza trebuie sa respecte

anumite bune practici:

e Organizarea de intalniri individuale cu angajatii cu care vor fi incheiate raporturile de serviciu.
Decizia de incheiere a raportului de munca trebuie sa fie comunicata de Angajator sau de managerul
persoanei respective — In niciun caz nu trebuie delegata aceasta sarcind unor terti sau colegi de-ai
persoanei in cauza;

e Asigurarea confidentialitatatii discutiei conducatorului / superiorului ierarhic cu angajatul respectiv.
Discutia va avea loc intr-o sala care nu este folosita in mod uzual de angajati, izolata fonic, care nu se
afla in vederea celorlalti angajati. Unii angajati pot reactiona emotional la aflarea deciziei si ultimul
lucru de care au nevoie este sa observe colegii cercetand cu interes ceea ce se intampla in sala in care
are loc intélnirea;

e Comunicarea deciziei trebuie sa fie clara si completa. Nu trebuie sa existe ambiguitati, nu trebuie
spuse lucrurile pe jumatate. Angajatului respectiv trebuie sa ii fie clara decizia si ce are de facut in
continuare din punct de vedere procedural;

e Se va comunica empatic, dar ferm. | se va permite angajatului sa comenteze decizia si eventualele
dificultati personale pe care i le creeazd, dar nu trebuie lasata impresia ca decizia de incheiere a
raportului de serviciu poate fi revocata;

e Vor fi explicate angajatului eventualele drepturi banesti sau beneficii la care are dreptul ca urmare
a deciziei de incheiere a raportului de serviciu, fiind indrumat catre responsabilul de resurse umane

pentru derularea celorlalte proceduri (pre-aviz, nota de lichidare etc).
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Aparitia deficitului de personal

Deficitul de personal inseamna a avea mai putin angajati decat are nevoie o entitate publica pentru a
functiona la parametri maximi, asigurand cele mai bune servicii publice. Deficitul de personal este, de
asemenea, una dintre concluziile la care ajunge procesul de planificare a necesarului de personal, descris
in capitolul anterior.

Casifn cazul surplusului de personal, cauzele care determina aparitia deficitului de personal sunt multiple
si, de obicei, actioneaza combinat:

e Entitatea publica isi asuma sau primeste noi sarcini si responsabilitati care nu pot fi acoperite cu
angajatii curenti fie pentru ca nu sunt suficienti, fie pentru ca nu au competentele necesare noilor
atributii;

e Acrescut fluctuatia voluntara a angajatilor generand goluriimportante in masa de personal din anumite
structuri organizationale;

e S-au inmultit cazurile de concedii de maternitate, pensionari timpurii sau concedii medicale;

e Unii angajati sunt incompetenti si apare necesitatea incheierii raporturilor de serviciu cu acestia,
determinand insa, in acelasi timp, si aparitia deficitului de personal datoritd posturilor care devin
vacante.

Solutii pentru acoperirea deficitului de personal

in mod traditional, deficitul de personal cunoaste cateva solutii care au avantaje si dezavantaje,
evidentiate in tabelul urmator:

Transferul temporar e
sau definitiv al

unor angajati

ai altor entitati
publice (solutie
aplicabila doar in

cazul admi-nistratiei
publice)

Subcontractarea J
catre terti a unor
servicii pe care

le furnizeaza in

mod obisnuit
entitatea publicain
mod direct (firme
specializate)

candidati buni este un castig
pe termen lung pentrue
entitatea publica.

fn principiu, sunt transferati e
angajati care isi pot asuma
sarcinile din fisa postului din
prima zi de lucru sau a caror
perioada de adaptare este mai
mica decat in cazul recrutarii

externe. .
Subcontractarea serviciilor e
pentru a fi realizate de

specialisti n domeniu,
conduce la cresterea calitatii
acestora;

Externalizarea serviciilor se
poate dovedi mai eficienta
din punct de vedere al
costurilor decat internalizarea
serviciilor.

Recrutareade noi ¢ Candidatii sunt supusi ¢ Perioada de timp relativ mare necesara
angajati procedurilor stricte de derularii procedurii de recrutare;
evaluare si selectia unor e Costurile necesare deruldrii procedurii de

recrutare;

Perioada de acomodare la noul loc de munca
de care are nevoie angajatul nainte de a
deveni operational;

Investitia iTn formare pe care o face
Angajatorul in vederea integrarii noului
angajat la locul de munca.

Tn cazul transferului temporar, odata
cu intoarcerea angajatului la entitatea
publica de care tine, e posibil sa se creeze
un vid de cunostinte in entitatea publica
"adoptatoare” sau blocaje temporare in
derularea proceselor de munca;

Procedurile de transfer au un anumit grad
de birocratie si e nevoie de timp pentru a fi
implementate.

Externalizarea serviciilor se poate dovedi
mai scumpa decat internalizarea serviciilor;
Nu toate serviciile publice pot fi externalizate
(legislatia romaneasca indicda anumite
servicii care tin de autoritatea statului si care
nu pot fi realizate decat de organe de stat
— presupun exercitarea prerogativelor de
putere publica);

Procedura de subcontractare este birocratica
si necesita timp.
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IV. Recrutarea




Recrutarea constituie unul din cele mai importante procese ale managementului de resurse umane din
cadrul entitatii publice. Prin acest proces, toti cei responsabili de derularea procesului —conducatorul
entitatii publice in calitate de Angajator, managerii si responsabilii de resurse umane — se vor asigura ca
entitatea publica are “oamenii potriviti la locurile potrivite”.

La baza recrutarii sta etapa de definire a nevoilor de recrutare, de proiectare a acelor posturi care trebuie
ocupate de persoane detinand competente specifice. In realizarea acestei etape se va tine seama de
urmatoarele recomandari:
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Se va realiza un "inventar” al sarcinilor neindeplinite din lipsa de competente specifice si, in baza
acestora, se vor construi fise de post coerente, cat mai precis descrise. Se vor defini competentele
care lipsesc din colectivele structurilor organizationale si, luand ca reper fisele de post, se vor crea
profile de post. Acest set de documente (fisa de post si profilul de post) sta la baza procesului de
recrutare. Cu cat sunt mai bine definite si armonizate, cu atat mai usor decurge procesul; In practica
de management al resurselor umane, exista cazuri in care fisa postului incorporeaza informatiile

profilului de post, constituind un singur document. Este mai putin importanta forma de organizare a

acestor informatii. Esential este, insa, asigurarea ca prin aceste documente s-au definit atat sarcinile

si activitatile postului, cat si competentele necesare indeplinirii acestuia.

Fisele si profilele de post se construiesc prin colaborarea dintre managerul entitatii publice (sau al

structurii organizationale) si responsabilul de resurse umane. Implicarea responsabilului de resurse

umane este deosebit de importanta pentru ca intareste certitudinea asupra a doua aspecte extrem de
importante:

v" documentul respecta toate prevederile legale aplicabile (de exemplu, cele incluse in legislatia
functiei publice sau in legislatia muncii), si

v limbajul este accesibil, ne-echivoc si explicit potentialilor candidati;

Cand se elaboreaza fisa postului, trebuie pastrata intotdeauna si o vedere de ansamblu asupra

structurii organizationale in cauza. Acest exercitiu asigura garantia ca:

v responsabilitatile posturilor pentru care recrutati nu se suprapun cu altele care tin de posturile
deja ocupate;

v" nu raman ‘goluri’ de responsabilitdti neacoperite. Posturile din compartimentul vizat, impreun3
cu competentele specifice, trebuie sa se completeze si sa asigure derularea in cele mai bune conditii
ale activitatii, fara sa se suprapuna sau sa permita scapari;.

Odata cu pregatirea fisei de post, trebuie concepute si obiectivele si indicatorii de performanta

care trebuie sa reiasa logic din sarcinile alocate si sa poata fi atinse in baza abilitatilor, calitatilor

si aptitudini descrise in fisa de postl. Una din cele mai utile metode de identificare si dezvoltare a

obiectivelor este metoda SMART. Semnificatia acestui acronim este urmatoarea:

v' S —Specific / Descrierea obiectivelor trebuie facuta intr-o maniera concreta, specifica, fara a lasa
loc interpretarilor;

v' M — Masurabil / Obiectivele pot fi cuantificate, existd modalitati de verificare a realizarii
obiectivului / a indicatorilor de performanta. Aceasta caracteristica este deosebit de importanta
pentru evaluarea performantei. Cel mai usor de masurat sunt indicatorii cantitativi;

v" A - Accesibil / Aceasta caracteristicd inseamna c3 un obiectiv poate fi indeplinit cu resursele
disponibile, ca este realist;

v' R —Relevant / Prin stabilirea obiectivelor relevante, va asigurati ca aceste tinte contribuie in mod
semnificativ la indeplinirea rolului entitatii publice.

v" T—incadrat in Timp / Acest indicator face referire la stabilirea si incadrarea in termene-limita.
Intervalele trebuie sa fie bine definite, dar si realiste, astfel incat sa constituie o buna baza de
evaluare a performantei.



Dupa finalizarea etapei de definire a nevoilor de recrutare, se poate trece la etapa planificarii si derularii
concursului de recrutare. Dincolo de aspectele legale si procedurale ale organizarii concursului care trebuie
respectate, exista si o serie de principii generale, de buna practica, care asigura eficienta si succesul acestui
demers:

Popularizarea concursului prin anunturi cat mai multe. Aceasta popularizare nu se va limita doar
la mediile de comunicare impuse de legislatia functiei publice (Monitorul Oficial, avizierul entitatii
publice, cotidiene de larg circulatie etc). Tn cazul cotidienelor de larg circulatie, dacs entitatea public3
apartineadministratieilocale, nutrebuie neaparat sa fieales un cotidian cucirculatie nationald. Alegerea
unui ziar local sau regional poate aduce multiple beneficii, intre care: asigura citirea anuntului de catre
publicul-tinta cel mai relevant si se obtine un pret al spatiului publicitar mult mai scazut fata de pretul
pentru un cotidian national; in cazul publicatiilor locale, se pot negocia conditii de publicare mult mai
avantajoase — de exemplu, o pozitionare preferentiald a anuntului (prima sau ultima pagina, pagina
de dreapta) sau conditii grafice care madresc vizibilitatea (color, chenar, font marit). De asemenea, se
poate disemina anuntul de concurs si pe portaluri web private specializate in recrutare;

Asigurarea ca membrii comisiei de concurs au competente si cunostinte relevante evaluarii
candidaturilor pentru postul scos la concurs. De exemplu, daca se recruteaza pentru un post de
contabil, macar unul dintre evaluatori ar trebui sa aiba educatie sau experienta contabil3;

Subiectele pentru proba scrisa trebuie sa fie relevante postului si pentru studiul lor trebuie sa existe
bibliografie accesibila publicului larg;

Este recomandabil ca si cei care nu au castigat concursul sa primeasca — prin posta electronica sau
posta obisnuita — o informare oficiala privind rezultatul concursului. Angajatorul nu trebuie sa se
limiteze doar la obligatia legala de a afisa rezultatele concursului la avizier. Este o forma de respect si
pretuire sa fie comunicat candidatului respins un mesaj personalizat prin care sa i se adreseze multumiri
pentru timpul si efortul sau;

Datele de contact ale candidatilor respinsi pot vor fi retinute si arhivate intr-o baza de date, urmand ca
acesti candidati sa fie informati cand sunt planificate noi concursuri de care pot sau nu sa fie interesati.
Bineinteles, trebuie solicitat acordul acestora pentru stocarea datelor lor personale. Extinzand gradul
de diseminare al anunturilor de concurs siin randul fostilor candidati respinsi, cresc sansele de a obtine
0 masa critica, calitativa de candidati la concursurile care urmeaza a fi organizate.

Tn cadrul oricdrui proces de recrutare si selectie, etapa interviului cantdreste poate cel mai mult in
decizia de recrutare. Interactiunea directa cu candidatii este sansa acestora sa se diferentieze, sa fsi
evidentieze trasaturile specifice. De aceea, trebuie acordata o atentie deosebita acestei etape de catre
membrii comisiei de concurs si responsabilii de resurse umane. Dintre bunele practici pentru planificarea
si derularea interviurilor, va recomandam urmatoarele:

Trebuie alocat suficient timp in agend3 pentru derularea interviurilor. in mod normal, se face o
estimare initiala de 45 de minute, maxim o ora, dar se va lua in calcul si o posibila prelungire de
15-20 de minute. Pentru interviurile din cadrul concursurilor pentru functii de conducere poate fi luata
in calcul din start durata interviului de 90 de minute. Din punct de vedere al timpului alocat, agendele
tuturor membrilor comisiei de concurs trebuie sincronizate;

Verificarea planului de interviu inainte de inceperea intalnirilor. Este important sa fie atinse toate
subiectele de interes, aspectele relevante postului pentru care se recruteaza, dar, trebuie pastrata si
o doza de flexibilitate, permitandu-se candidatului sa se exprime in stilul propriu. Planul de interviu
trebuie sa fie privit ca un ”inventar” al punctelor de atins, nu neaparat ca un desfasurator de la care
nu se permit abateri sau care nu accepta adaptari. Vor fi discutate cu membrii din comisia de concurs
"rolurile” care trebuie adoptate pe parcursul interviului — intervievator activ, observator;
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La prezentarea candidatului, se va acorda o atentie deosebita etapei de adaptare — nu trebuie uitat
faptul ca orice concurs, mai ales etapa interviului, este o experienta stresanta pentru candidati. Pe un
ton deschis, conversational, se face schimbul de salut cu formule obisnuite — “Buna dimineata! Buna
ziua!”, dupa caz — si nu se vor uita prezentarile membrilor de comisie, dupa confirmarea identitatii
candidatului. Se vor adresa candidatului cateva intrebari introductive la care sa poata raspunda
cu usurintd: (ex. “Intelegem ca sunteti implicat in echipa/ proiectul Y. Este de actualitate aceast3
informatie?”, "Am vazut din dosarul de concurs ca ati absolvit Facultatea X din localitatea Y. Un oras
frumos, aveti amintiri placute din studentie?” etc.);

Se vor solicita candidatului cat mai multe detalii despre locurile de munca si posturile anterioare —
nu se vor face presupuneri bazate strict pe denumirea postului. Posturi denumite identic pot contine
responsabilitati diferite de la o entitate publica la alta sau de la un angajator la altul;

Intrebarile trebuie formulate cat mai clar si neechivoc posibil. Nu trebuie formulate intrebari multiple,
de tipul: “Care au fost activitatile derulate Tn cadrul ultimului proiect, cum le-ati indeplinit si care au fost
rezultatele?”. O asemenea intrebare multipla trebuie simplificata la nivelul unei succesiuni de intrebari
simple cu raspunsuri imediate: “"Care au fost activitatile pe care le-ati derulat in ultimul proiect?” /
Raspuns....? "Care a fost cel mai interesant aspect din derularea acestora?” / Raspuns........ / "Care au
fost rezultatele cele mai importante ale proiectului?”/ Raspuns....”. Candidatii isi structureaza diferit
raspunsurile, putand sa anticipeze intrebari, motiv pentru care e bine ca membrii comisiei sa fie
atenti si pregititi sa adapteze intrebarile urmatoare. n cadrul interviului, se va practica ”ascultarea
activa”, legand intrebarile in mod firesc de raspunsurile primite, astfel incat discutia sa decurga normal
si firesc;

Candidatul trebuie incurajat sa ofere cat mai multe detalii legate de activitatile derulate in posturile
si proiectele anterioare, prin formule de tipul: "Ne puteti oferi mai multe detalii despre proiectul
X/ activitatile derulate in cadrul compartimentului Y?”. Din raspunsul primit se pot retine detalii
importante privind abordarea rolului de catre candidat, pozitionarea sa fata de postul ocupat anterior,
felul in care organizeaza pe prioritati sarcinile alocate, zonele de interes maxim;

Formularea intrebarilor trebuie sa fie cat mai simpla si scurta. Nu trebuie dezvoltate prea mult, pana
la limita la care devin greu de urmarit;

Asa DA, asa Nu - intrebari pentru interviu

Formulare recomandata Formulare nerecomandata

Descrieti o situatie Tn care ati indeplinit rolul de
coordonator de proiect/ de echipd.

Puteti coordona o echipa?

Descrieti obiectivele proiectului.
Care au fost etapele proiectului?
Cum ati aprecia rezultatele proiectului?

Prezentati obiectivele proiectului, stadiile si rezultatele
lui.

Care a fost rolul dumneavoastrd in echipa X/ proiectul
y?

Ludnd in calcul proiectul, obiectivele sale, dificultatile
cu care v-ati confruntat, resursele alocate, oamenii dis-
ponibili din compartimentul in care lucrati, cum ati cali-
fica implicarea dumneavoastrd in proiectul X?

Care considerati cd a fost cauza pentru care proiectul X
nu si-a atins obiectivele?

Ce concluzii ati tras din rezultatul proiectului X?

Cum ar fi putut fi imbundtdtite rezultatele proiectului X?

Credeti cd proiectul X a fost un esec?
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Vor fi evitate intrebarile inchise — cele care permit raspuns afirmativ sau negativ. Eventual, se vor

adresa acest tip de intrebari doar pentru clarificare (de exemplu, ,Am inteles corect ca implicarea

dumneavoastra in proiectul de anul trecut a fost doar in activitati de suport / asistenta?”);

Pe parcursul interviului, exista ocazia de a discuta spete in baza bibliografiei indicate la proba scrisa.

Este oportunitatea de a vedea cum aplica intervievatul in practica legislatia, cum abordeaza situatii

concrete, similare cu cele cu care s-ar confrunta pe postul pentru care candideaza;

Alte exemple de intrebari ajutatoare pentru interviu:

v’ Care considerati cd sunt cele mai interesante aspecte ale postului dumneavoastrd actual? / ale
ultimului post ocupat?;

v’ Care considerati cd sunt cele mai importante realizédri profesionale de pdnd acum in cariera
dumneavoastrd?;

v’ Cu ce fel de probleme / dificultdti v-ati confruntat recent in exercitarea rolului dumneavoastrd?;

v’ Ce atiinvdtat in postul dumneavoastrd actual? / in ultimul post ocupat? Ce competente ati avut

ocazia sd vd dezvoltati la postul actual / ultimul post ocupat?;

Care considerati cd este experienta / competenta dumneavoastrd cheie?;

Ce abordare folositi, de obicei, intr-o situatie conflictuald / de impas in cadrul unui proiect?;

Ce considerati a fi cel mai interesant / provocator aspect la postul dumneavoastrd actual / ultimul

post ocupat?;

v Ati avut ocazia sd parcurgeti anuntul pentru postul pentru care candidati. Care aspecte v-au atras
atentia?;

v’ Care credeti cd este competenta dumneavoastrd cea mai importantd / relevantd pentru postul
pentru care candidati acum?;

v’ Ati dori sd addugati vreun aspect legat de experienta dumneavoastrd profesionald despre care nu
am discutat pdnd acum?.

Legislatia interzice discriminarea si garanteaza egalitatea de sanse. Se va avea grija sa nu fie adresate

intrebari care sa puna candidatul in situatii neplacute, incomode sau care sa-i dea sentimentul ca poate

fi nedreptatit sau discriminat. Se vor evita intrebarile cu caracter personal, cum ar fi urmatoarele:

Sunteti cdsdtorit/a?;

Aveti in plan sd faceti un copil in viitorul apropiat / la un moment dat?;

Va doriti mai multi copii?;

Cine are grijd de copii cGt dumneavoastrd sunteti la serviciu?;

Care este situatia dumneavoastrd financiard?;

Ce orientare sexuald aveti?;

Sunteti ortodox/a?.

ANENEN

ANENENENENENEN

n practica managementului resurselor umane au fost identificate o serie de erori de judecata care apar
frecvent in analiza si evaluarea unui intervievat. Aceste erori apar ca niste automatisme date de “filtrele”
pe care fiecare persoana le aplica inconstient in interactiunile cu ceilalti.

Astfel de erori sunt generate de urmatoarele situatii posibile:

Prima impresie — eroarea primei impresii nu inseamna neaparat tendinta de a analiza si evalua
intervievatul Tn baza primei impresii create pe parcursul primelor secunde de interactiune, cat, mai
degraba, tendinta de a procesa informatiile astfel incat sa ne fie confirmata prima impresie;

Efectul de ”proximitate temporald/ actualitate” — tendinta de a conferi o importanta mai mare
ultimelor informatii primite, celor mai recente in raport cu momentul evaluarii. Aceasta eroare a
impresiilor recente apare din cauza mecanismului memoriei, uneori intervievatorul retine mai usor
ultimele cuvinte, ultimele gesturi ale persoanei cu care a discutat;

Efectul de halou—este o eroare care apare din cauza exacerbarii/ transferului unei anumite caracteristici
(pozitive sau negative, deopotrivad) asupra intregului. Exista pericolul absolutizarii evaluarii pe baza
unei singure trasaturi care, asemenea unui halou, le pune in umbra pe toate celelalte. Cele mai des
intalnite atribute care pot crea efect de halou sunt: inteligenta, atractivitatea fizica, aspectul exterior
(curat / neingrijit), comunicativitatea (extravertit / introvertit), timiditatea;
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Efectul de contrast / similaritate — se refera la tendinta naturald a unei persoane de a evalua pozitiv
oamenii cu care crede ci seamina sau in compania cirora se simte bine. in mod inconstient, un
intervievator poate avea tendinta de a evalua mai relaxat si cu mai multa bunavointa un candidat cu
care se poate identifica sau care 1i aminteste de o persoana pe care o simpatizeaza, decat pe ceilalti;
Stereotipia — pentru a putea procesa cat mai rapid informatii, oamenii si-au dezvoltat un sistem de
‘etichetare’, creand tipologii cu care este mai usor de operat. Astfel, oamenii cu care interactioneaza
pot fi inclusi in categorii. Pericolul pentru un intervievator este ca aplicarea unei etichete — indiferent
daca este pozitiva sau negativa — nu garanteaza evaluarea corecta a unui candidat;

Impactul starii de spirit a intervievatorului asupra evaluarii candidatilor — indiferent cat de
experimentat ar fi un intervievator, este posibil ca starea lui de spirit si dispozitia pe care o are la un
moment dat sa i afecteze perceptia asupra candidatilor. Este uman si firesc sa se manifeste tendinta
de a evalua pozitiv atunci cand starea de spirit este buna si, invers, de a evalua negativ cand dispozitia
nu este dintre cele mai relaxate.

Un bun proces de recrutare si selectie depinde de o multitudine de factori, unii care pot fi prevazuti si luati
in calcul, altii care apar din cele mai neprevizibile cauze. Fara a fi un inventar exhaustiv, in tabelul umator
sunt explicate cateva "semne” dupa care se poate observa daca procesul de recrutare este eficient sau
nu si pot fi puse in aplicare planuri de rezerva sau pot fi gasite solutii in timp util. De aceste simptome
trebuie tinut cont si in scopul imbunatatirii proceselor de recrutare viitoare.

Semne si solutii pentru recrutarea ineficienta

SEMNE SOLUTII

Se primesc multe in-trebari de | ¢ Va fi reanalizat anuntul de concurs. Se vor da noi detalii sau se vor

clarificare a anuntului de con- reformula cerintele;

curs; e Vor fiincluse in anunt informatii despre activitatile care vor fi indeplinite
Sunt respinse multe / toate de ocupantul postului scos la concurs si se vor detalia / clarifica /
dosarele candi-datilor in etapa reformula cerintele (conform informatiilor din fisa postului).

de preselectie.

Foarte putini candidati / nicio | ¢ Va fi re-analizat anuntul de concurs. Se vor da noi detalii sau sau se vor

candidatura reformula cerintele;

e Diversificarea platformelor de publicare / promovare folosite (in limita
bugetului disponibil).

Prezenta scazuta la concursul | ¢ Se verificd daca informatiile privind data si locul au fost accesibile si

scris disponibile in timp util celor interesati;

e Verificarea comunicarii cu privire la rezultatele preselectiei;

e Verificarea accesibilitatii locatiei alese pentru proba scrisa, accesul
trebuie sa fie marcat corespunzator;

e Verificarea bibliografiei indicate. Se va solicita o bibliografie relevanta
pentru pozitia pentru care se recruteaza, usor accesibila candidatilor si
care sa poata fi asimilata pana la data concursului.

Prezenta scazuta la interviu e Verificarea calitatii tuturor informatiilor privind logistica evenimentului,
a disponibilitatii acestora in timp util pentru toti candidatii;

e Unii candidati se retrag pe parcursul procesului de recrutare pentru ca
afla diverse informatii privind salariul sau alte conditii de munca (detalii
despre potentialii viitori colegi, conditii specifice cladirii in care urmeaza
sa lucreze). Nu poate fi controlat procesul de luare a deciziei de catre
fiecare candidat, dar astfel de informatii trebuie transmise candidatilor
pe parcursul recrutarii, intr-o manierd profesionista, in termenele
stabilite.
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Semne si solutii pentru recrutarea ineficienta

SEMNE SOLUTII

e Candidatul selectat nu se|e Verificareafaptuluica afostinformat candidatul, ca a primit si a acceptat
prezinta la serviciu propunerea de numire, cd a avut toate informatiile necesare disponibile;

e Evaluarea procesului de recrutare desfasurat si identificarea punctelor
in care se pot face Tmbunatatiri pentru trierea candidatilor, pentru
analizarea motivatiei lor.

¢ Noul angajat paraseste servici- | ¢ Dincolo de motive strict personale sau independente de factorii implicati

ul in primele trei luni in procesul de recrutare, un nou angajat paraseste locul de munca daca
asteptarile lui / ale ei nu sunt indeplinite. Un rol esential in formarea
asteptarilor 1l are anuntul de concurs si toate informatiile legate de post
care 1i sunt prezentate ulterior —in cadrul discutiilor de la interviu, in fisa
postului. Angajatorul sau persoana insarcinata cu recrutarea trebuie sa
se asigure ca asteptarile sunt clare, intelese si asumate de ambele parti.

e Noul angajat nu se ridica la| e Verificarea cu atentie maxima a informatiilor incluse in dosarul de
nivelul profesional asteptat concurs — studiile, experienta, calificarile. Solicitarea de clarificari si
detalieri pe parcursul interviului;

e Solicitarea de recomandari sau alte informatii despre performanta
candidatului la locurile de munca precedente. Responsabilii de
resurse umane trebuie sa verifice pro-activ referintele profesionale ale
candidatului;

e Acordarea unei atentii deosebite verificarii nivelului de motivare a
noului angajat pe parcursul recrutdrii, in special in etapa interviului.
Daca noul angajat este suficient de motivat de noul loc de munca, ar
putea trece peste neajunsuri date de lipsa de experienta neidentificata
corespunzator pe parcursul procesului de recrutare.
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V. Integrarea noilor angaj
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la locul de munc




Dupa incheierea cu succes a procesului de recrutare pentru un post oarecare — a fost selectat candidatul
care se potriveste cel mai bine nevoilor si exigentelor entitatii publice - Angajatorul are tot interesul sa
beneficieze cat mai repede de competentele, abilitatile si cunostintele noului angajat. Utilizarea eficienta
a noului angajat, astfel incat acesta sa fie folositor in cel mai scurt timp, dupa primele zile de lucru, depinde
fundamental de cat de bine se integreaza sau este ajutat acesta sa se integreze in echipa si in entitatea
publica.

Din aceste motive, prezentul capitol este dedicat programului formal, institutionalizat de integrare a
noului angajat la locul de munca.

Prin programul de integrare a noului angajat la locul de munca se intelege o suita de actiuni din partea
angajatorului si a angajatului, intreprinse, de regula, in perioada primelor trei luni de la angajare care
urmaresc, in principal, urmatoarele scopuri:

e familiarizarea angajatului cu aspectele practice, de natura logistica, de la noul loc de munca (biroul
la care va lucra, dotarile de tehnologia informatiei si a comunicatiilor care i se vor pune la dispozitie,
locuri de parcare, acces in cladire etc);

e familiarizarea angajatului cu regulile interne ale noului loc de munca (program de lucru, pauza
de masa, aprobarea concediilor, lucrul peste program, regulamentul de organizare si functionare,
regulamentul de ordine interioara etc);

e realizarea unor prime interactiuni de cunoastere si relationare dintre noul angajat si sefii, colegii,
subordonatii sai;

e familiarizarea angajatului cu activitatile, proiectele si politicile / strategiile entitatii publice si ale
structurii functionale in care a fost angajat;

e clarificarea asteptarilor pe care le are angajatorul de la noul angajat (inclusiv a regulilor de evaluare
a performantei) si alocarea primelor sarcini de munca.

Derularea unui program de integrare a noului angajat la locul de munca aduce beneficii atat entitatii
publice, in calitate de Angajator, cat si noului coleg angajat, dupa cum rezulta din urmatoarele aspecte:

e Este dezamagitor pentru noul angajat sa vina in prima zi de lucru la birou, sa i se faca o introducere
superficiala fata de noii colegi, dupa care sa fie “pus” in fata unui calculator unde urmeaza sa fsi
petreaca ziua respectiva si, probabil, alte cateva zile, citind diverse materiale publicate pe Intranet sau
navigand pe Internet, fara ca vreun superior sau coleg sa se preocupe de nevoia de informatii a noului
angajat sau de integrarea cat mai rapida a acestuia in activitatile curente ale structurii din care face
parte. Fata de asemenea situatii se recomanda:

v’ Practicarea unei atitudini de respect si apreciere fatd de noul coleg prin pregdtirea unui program
riguros de integrare in entitate / structurd. Superiorul trebuie sd aloce timp suplimentar noului
angajat in primele luni de lucru pentru discutii, prezentdri care sd il ajute sa inteleagd entitatea
publica si rolul sdu in entitate si sa desemneze un mentor (un alt coleg) care sd fie principalul sdu
punct de sprijin in perioada de integrare;

v Nu trebuie omis faptul cd implementarea unui program serios, profesional de integrare a noilor
angajati creste satisfactia acestora si atasamentul fatd de locul de muncd, determindnd (bineinteles,
alaturi si de alti factori) scaderea ratei de fluctuatie voluntard;

v’ Angajatorii si diversi superiori trebuie sd tind cont cd perioada de probd a noilor angajati (care, de
obicei, se suprapune peste perioada de integrare la noul loc de muncd) nu inseamnd doar probarea
angajatului de cdtre angajator — in paralel si angajatul testeazd noul mediu in care lucreazd si
poate decide sd pdrdseascd organizatia dacd primele sale impresii il dezamdagesc;

e Daca i se aloca sarcini si responsabilitati noului angajat fara ca acesta sa fi avut posibilitatea sa
inteleaga care sunt regulile de organizare si functionare in entitatea publica / structura, care sunt
regulile de comunicare interna si externa, care sunt resursele pe care le poate folosi in munca sa sau
care sunt obiectivele si strategiile entitatii publice / structurii din care face parte, exista riscul aparitiei
unor sincope in derularea activitatilor, a unor rezultate nesatisfacatoare, care pot influenta calitatea
si performantele entitatii publice / ale structurii organizationale din care face parte noul angajat.
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De aceea, trebuie retinut ca:

v' Mobilizarea noului angajat, fdrd parcurgerea programului de integrare, este deosebit de
riscantd cdnd acesta trebuie sd indeplineascd sarcini / servicii in care relationeazad direct cu clientii
/ beneficiarii entitdtii publice: cetdteni, institutii / diverse organizatii ale mediului economic si social
sau din administratia publicd;

e Niciun Angajator nu trebuie sa se amageasca crezand ca faptul de a ”sari” peste programul
de integrare a noului angajat genereaza economii de timp si resurse entitatii publice. Chiar si in
absenta unui program formal de integrare, noul angajat tot va fi interesat sa stie, de exemplu, regulile
de decontare a cheltuielilor sau cine 1i va evalua activitatea si cum — intrebarile sale vor fi puse in
momente nepotrivite sau persoanelor nepotrivite sau, mai rau, isi va inhiba anumite intrebari (cum
sunt cele legate de ajustarea beneficiilor salariale si nesalariale sau cele legate de programul de lucru
flexibil) necunoscand Tn ce masura sunt acceptate ca legitime aceste intrebari in entitatea publica.
Drept urmare, pentru evitarea unor astfel de situatii, se recomanda:

v Abordarea integrdrii noului angajat la locul de muncd intr-o manierd sistematicd, organizatd,
evitdnd in acest fel neintelegerile, presupunerile, informatiile denaturate, risipirea competentelor si
a abilitatilor noului angajat, plecarea acestuia etc.

Pregatirea programului de integrare a noului angajat la locul de munca este sarcina responsabililor de
resurse umane, iar implementarea acestui program are nevoie de concursul superiorilor si colegilor
noului angajat. Nu exista in practica si literatura de specialitate un program standard de integrare care sa
poata fi aplicat intocmai Tn administratia publica romaneasca — continutul programului trebuie ajustat in
functie de dimensiunea si complexitatea entitatii publice, de specificul activitatilor acesteia sau de nivelul
de experienta profesionald a angajatului (angajat aflat la primul loc de munca sau angajat cu vechime).
Responsabilii de resurse umane pot adapta sau detalia programul de integrare a noilor angajati la locul de
munca avand drept punct de plecare urmatoarea propunere, structurata si detaliata pe zile:

Ziua 0

Se va trimite candidatului recrutat (nou angajat) agenda programului de integrare cu cdteva zile inainte
de prima sa zi de lucru. Acesta va fi, astfel, pregatit pentru etapele prin care va trece in perioada initiala in
entitatea publica / structura si isi va da concursul pentru conformarea la cerintele programului. Trimiterea
anticipata a agendei programului de integrare creaza oportunitatea ca noul angajat sa sa fie consultat
cu privire la aspecte pe care ar dori sa le acopere programul de integrare si care nu sunt acoperite de
programul standard al entitatii angajatoare.

Zival

¢ Noului angajat i se va permite sa se prezinte la birou cu una - doua ore peste ora de incepere a
programului de lucru in organizatie. Astfel, exista certitudinea ca cel putin majoritatea colegilor sdi va
fi la birou sa 1l intampine si nu va trebui sa fie reluat procesul de prezentare a noului coleg pe masura
ce se strange colectivul;

e Personalul de la securitatea cladirii trebuie sa fie informat de venirea noului angajat pentru a-i
permite accesul in incinta fara probleme;

e Trebuie sa existe deja un spatiu de lucru organizat pentru noul angajat cu toate dotarile necesare
(telefon, computer, acces la Internet si / sau Intranet, adresa de e-mail, consumabile etc);

e Pe biroul noului angajat trebuie sa se gaseasca o scrisoare de bun venit, semnata de seful sau direct
sau, chiar mai potrivit, semnatd de conducerea organizatiei. li va creste increderea c& a ficut o alegere
buna sa accepte postul respectiv, va simti ca i se acorda importanta si isi va Tncepe ziua cu seninatate
si entuziasm; unele organizatii practica organizarea unei mini-petreceri de bun venit sau, cel putin, se
asigurad ca acesta gaseste pe biroul sau un mic cadou (de exemplu, o agenda personalizata cu elementele
de identitate vizuala a entitatii publice);
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Noul angajat trebuie sa aiba carti de vizita din prima zi de lucru— e posibil sa fi fie alocate in scurt timp
sarcini Tn care interactioneaza cu terti si un angajat fara carti de vizita (mai ales un functionar public)
proiecteaza o imagine defavorabild asupra profesionalismului entitatii publice angajatoare;
Responsabilul de resurse umane impreuna cu managerul structurii sau al entitatii publice trebuie sa
il prezinte pe noul venit colegilor sdi. Nu trebuie trecut usor peste un asemenea moment — prezentarea
nu trebuie limitata la prezentarea numelui persoanei respective si a postului pe care va lucra. Se
recomanda de a fi facuta o succinta prezentare colegilor despre noul coleg (ce educatie are, care este
trecutul sdau profesional — pentru angajatii cu vechime -, care vor fi atributiile sale, cu cine va lucra etc).
Astfel, se evita situatiile in care colectivele au tendinta de a trata cu suspiciune sau de a respinge pe
noii veniti, fie pentru ca acestia vin sa Tnlocuiasca fosti colegi apreciati care au plecat, fie pentru ca au
indoieli legate de transparenta si corectitudinea recrutarii noilor veniti, fie pentru ca ii percep ca pe
potentiali concurenti la promovari, mariri salariale. Desi nicio norma nu obliga Angajatorul sa explice
sau sa justifice recrutarea noului angajat in fata colegilor sdi, nu trebuie ignorat faptul ca noul angajat
va trebui sa lucreze in echipa si ca succesul integrarii sale in structura organizationala / entitate
depinde foarte mult de cat de acceptat este de aceasta din urma;

n continuare, responsabilul de resurse umane il va insoti pe noul venit intr-un tur al locatiei entitétii
publice. Noul angajat trebuie sa afle unde sunt localizate structurile functionale de tip suport (cum ar
fi cele de contabilitate, resurse umane, administrativ, tehnologia informatiei si a comunicatiilor, juridic
etc.). Aceste vizite sunt importante avand in vedere ca in primele zile si saptamani de activitate va trebui
sa indeplineasca o serie de formalitati si proceduri legate de angajare (de exemplu, stabilirea contului
bancar in care va primi salariul sau accesul la diverse aplicatii software pe care le utilizeaza entitatea
publicd). Poate fi relevant pentru noul angajat sa fie prezentat si celorlalte structuri specializate din
cadrul entitatii publice — aceasta optiune trebuie apreciata de la caz la caz, in functie de masura in
care noul angajat va interactiona cu celelalte structuri sau in functie de dimensiunea entitatii publice
sau a functiei publice pe care o va ocupa (de exemplu, este obligatoriu pentru cei care vin pe functii de
conducere s ii cunoascd cu aceastd ocazie pe omologii lor din alte structuri). In orice caz, va fi transmis
un mesaj electronic tuturor angajatilor entitatii publice anuntand venirea oricarui nou coleg. Ca parte
a turului locatiei se recomanda ca noului angajat sa-i fie precizate si facilitatile practice ale cladirii
(toaleta, parcarea, locul pentru fumat, bucataria, sala de mese etc.). Pe parcursul turului de orientare
in cladire, noul angajat trebuie incurajat sa puna intrebari pentru orice fel de nelamurire pe care o are
legat de aceasta etapa;

Prima zi de lucru pentru noul angajat este destinata si indeplinirii sau initierii diverselor formalitati
care tin de statutul functionarului public (cum ar fi completarea declaratiei de avere, a declaratiei de
interese) sau semnarea diverselor acorduri de confidentialitate, daca este cazul. Nu trebuie omise
obligatiile legale fata de noii angajati in domeniul sanatatii si securitatii in munca. De asemenea, inca
din prima zi de munca, trebuie explicate noului angajat conditiile si cerintele perioadei de stagiu,
daca este cazul;

Pentru prima zi de lucru a noului angajat este foarte important ca seful sau direct sa isi rezerve
una - doua ore de discutii cu acesta in care sa abordeze subiecte precum: tipologia si specificul
activitatilor, continutul fisei de post, activitatile curente siimplicarea noului angajat, felul in care se face
controlul si raportarea rezultatelor, evaluarea angajatilor, proceduri si reguli de lucru, managementul
performantei, organizarea practica a activitatii individuale si de echipa, comunicarea interna in cadrul
echipelor de lucru, intre departamente, modalitati si posibilitati de formare profesionala etc. Scopul
acestei intalniri, care trebuie sa aiba loc intr-un cadru relaxat si cat mai putin formal pentru a incuraja
intrebarile angajatului, este de a familiariza noul coleg inca din prima zi de lucru cu elemente concrete
ale activitatii sale viitoare;

Prima zi de lucru poate fi folosita de noul angajat si pentru familiarizarea cu cateva materiale legate
de comunicarea in interiorul si in afara entitatii publice — vor fi puse la dispozitia sa un mini-indrumar
al abrevierilor folosite Tn activitatea entitatii, exemple de scrisori, rapoarte, notificari si alte comunicari
scrise cu caracter formal, regulile pentru raspunsul la telefon si redirectionarea apelurilor / preluarea
mesajelor. De asemenea, noul angajat va primi si regulamentul de ordine interioara, regulamentul de
organizare si functionare, orice alte norme interne de conduita etc.



O buna practica ar fi sa fie publicata pe Intranet o lista cu raspunsurile la cele mai frecvente intrebari
ale noilor angajati pe care acestia o pot consulta in prima zi. Atentie, insa, la a nu incarca noul angajat
cu prea multa lectura "obligatorie” din prima zi. Vor fi organizate pe prioritati lecturile pe care trebuie
sa le parcurga la inceputul carierei sale Tn entitatea publica, ce materiale trebuie sa cunoasca temeinic
si ce materiale trebuie doar sa rasfoiasca;

Prima zi de lucru este un moment oportun pentru noul angajat sa afle si citeva elemente esentiale
care tin de cultura organizationala (de exemplu, care este practica de adresare intre colegi — se
foloseste prenumele sau se ajusteaza formula de adresare de la caz la caz; care sunt practicile pauzei
de pranz — ora fixa pentru toti angajatii sau fiecare angajat isi organizeaza pauza de pranz cum doreste;
se practica sau nu sarbatorirea zilelor de nastere la birou etc).

Ziua 2

Este momentul sa fie alocate noului angajat primele sarcini de serviciu. Se recomanda sa nu treaca
aceasta zi fara ca noul angajat sa nu primeasca ceva de facut. O asemenea practica este importanta
pentru Tntarirea sentimentului sdu de apartenenta la entitatea publica, astfel incat noul angajat sa
inceapa sa se simta folositor cat mai curand dupa angajare;

Trebuie desemnat un mentor/indrumator pentru noul venit care sa il indrume in realizarea primelor
sarcini de serviciu. in general, noul angajat va avea diverse intrebari specifice sau neldmuriri legate
de ce are de facut si este recomandat sa stie cui sd i se adreseze punctual, fara sa deranjeze si alti
colegi sau, mai rau, sa isi inhibe intrebarile de teama de a nu parea ignorant sau incompetent. Unele
organizatii recompenseaza angajatii care desfasoara activitati de mentorat sau, cel putin, acorda
puncte suplimentare in evaluarea anuala a acestora.

Sfarsitul saptamanii 1

Responsabilul de resurse umane organizeaza o scurta sedinta cu noul angajat pentru a discuta primele
sale impresii dupa o saptamana de lucru si pentru a afla daca are nevoie de anumite informatii sau
l[amuriri suplimentare fata de cele comunicate in programul standard de integrare. Foloseste feedbackul
angajatului pentru a facilita acordarea de sprijin noului angajat in functie de nevoile sale suplimentare.
Poate va fi nevoie in continuare de mobilizarea sefului sau direct pentru actiuni concrete de sprijinire
a angajatului sdau n procesul de integrare.

Saptamanile 2 - 12

Adaptarea la noul loc de munca nu are o durata standard, general valabila pentru orice angajat, in
orice entitate publica. Integrarea rapida a noului angajat depinde in mare masura si de acesta, nu
doar de calitatea programului de integrare organizat de entitatea angajatoare. Integrarea rapida a
noului angajat este facilitata de capacitatea de comunicare a acestuia, de flexibilitatea sa, de experienta
sa anterioara de munca, de dorinta de a invata de la colegi si de a impartdsi cu acestia cunostintele si
competentele sale etc. Unii angajati se pot simti foarte confortabil cu noul loc de munca si cu ce au
de facut dupa una — doua saptamani de la angajare, altii au nevoie de mai mult timp si de asistenta
suplimentara din partea responsabililor de resurse umane si a superiorilor. De aceea, recomandam
oricarui Angajator sa monitorizeze integrarea noului angajat pe o perioada de pana la trei luni,
organizand n acest rastimp una sau mai multe intalniri cu acesta si responsabilul de resurse umane
pentru abordarea diverselor dificultati de integrare. Monitorizarea necesita si masurarea cu diverse
ocazii din aceasta perioada a nivelului de satisfactie a noului angajat fata de locul de munca, precum si
anticiparea eventualei hotdrari de parasire a entitatii publice.

in incheierea acestui capitol, atragem atentia asupra importantei derularii interviului la fncetarea
raportului de serviciu cu acei functionari publici care isi parasesc locul de munca in primele trei luni
de la angajare. Discutia dintre responsabilul de resurse umane si angajatul care pleaca poate releva
deficiente sau lipsuri grave in derularea programului de integrare. Angajatorul va afla, eventual, ca motivul
plecarii este chiar sentimentul de neintegrare la locul de munca, motiv pentru care, in viitor, va trebui sa
Tmbunatateasca calitatea eforturilor de integrare rapida a noilor angajati.
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VI. Managementul performantei —
Evaluarea
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Managementul performantei angajatilor este un proces strategic de resurse umane care urmareste sa
imbunatateasca activitatea entitatii publice pe termen lung, prin cresterea productivitatii si a eficacitatii
activitatii angajatilor si prin dezvoltarea competentelor acestora. Este un proces transformativ, orientat
catre viitor, care urmareste sa optimizeze activitatea entitatii publice si nu este doar o forma de control
a angajatilor care sa constate performantele slabe. Procesul implica o intelegere comuna a obiectivelor
organizationale si a standardelor de performanta si competenta asteptate.

Managementul performantei se bazeaza pe evaluarea performantelor profesionale. Proiectarea unui
sistem eficace de management al performantei porneste de la rezultatele analizei muncii si nu poate fi
implementat fara sa existe o descriere clara, de acuratete si actualizata a atributiilor si responsabilitatilor
fiecarui post de munca si a competentelor necesare pentru ocuparea acestuia.

Un sistem de evaluare a performantelor eficace aduce beneficii pe de-o parte functionarilor publici, iar
pe de alta parte entitatii publice prin prisma faptului ca indeplinirea obiectivelor fiecarui functionar public
asigura indeplinirea obiectivelor entitatii.

Beneficii pentru functionarul public:

e Reprezintd o oportunitate de a primi feedback direct de la superiorul ierarhic cu privire la activitatea
desfasurata;

i oferd posibilitatea unei discutii directe referitoare la posibilitdtile de dezvoltare;

e Tsi poate clarifica rolurile si responsabilitatile care fi revin;

e Primeste asistenta in atingerea obiectivelor personale si profesionale care sunt congruente cu
obiectivele organizationale prin formalizarea planurilor de formare profesionala si dezvoltare a carierei.

Beneficii pentru entitatea publica:

e Asigura legatura intre obiectivele strategice ale entitatii publice si obiectivele angajatilor;

e Sunt obtinute informatii obiective despre performanta angajatilor;

e Fundamenteaza deciziile legate de restructurare / reorganizare, delegare a responsabilitatilor,
promovare, formare profesionald, acordare de recompense, imbunatatirea proceselor organizationale;

e Tmbun3titeste comunicarea dintre angajat si angajator / superiorul ierarhic;

e Sporeste performanta angajatilor;

e Performantele slabe sunt identificate si sunt create, astfel, premisele luarii masurilor corective;

e Sporeste motivatia angajatilor si fidelitatea acestora fata de organizatie.
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Procesul de evaluare a performantei are loc prin colaborarea dintre superiorul ierarhic, specialistul in
resurse umane si angajatul. Responsabilitatile fiecaruia dintre cei trei actori implicati sunt prezentate n
continuare

Evaluatorul

(superiorul ierarhic)

Realizeaza si comunica
angajatului planul de evaluare
a performantei;

Monitorizeaza activitatea
angajatului si furnizeaza feed-
back permanent;

Ofera solutii pentru
imbu-natatirea performantei si
dezvoltarea angajatului;

Responsabilul de resurse umane

Pune la dispozitie instrumente
si proceduri pentru evaluarea
performantei;

Asigura formarea profesionala
a persoanelor implica-te 1n
procesul de evaluare;

Ofera consultanta angajatilor
si managerilor care realizeaza
evaluarea pe parcursul intregului

Angajatul

Furnizeaza in mod proactiv
informatii persoanei care
realizeaza evaluarea;
Colaboreaza cu supervizorul
pentru stabilirea obiectivelor si
pentru indeplinirea acestora;

Se autoevalueaza;

Se preocupa in mod continuu de
propria dezvoltare personal3;

e Realizeaza evaluarea formala a proces; e Documenteaza obstacolele
performantei individuale; e Gestioneaza dosarele de intdmpinate in atingerea

e Mentine o atitudine deschisa evaluare a performantei pentru obiectivelor Si informeaza
si Tncurajeazda comunicarea fiecare angajat. corespunzator superiorul
bidirectionald 1n relatia cu ierarhic.

angajatul evaluat.

Eficacitatea evaluarii performantelor este conditionata de competentele celor implicati in cadrul
procesului de evaluare.

Pentru indeplinirea rolului care fi revine, evaluatorul trebuie cel putin:

e Sdinteleaga procesul de evaluare a performantelor;

e Sa cunoasca rolurile si responsabilitatile angajatilor;

e Sa stabileasca obiectivele de indeplinit si criteriile de performanta;

e Sa cunoasca modalitati de colectare a informatiilor pentru a realiza evaluari cat mai obiective;

e Sa inteleagd importanta feedbackului in procesul de evaluare (inclusiv modalitati de oferire a
feedbackului constructiv si de solicitare a feedbackului din partea angajatilor);

e Sa cunoasca tipurile de erori care apar in procesul de evaluare;

e Saidentifice nevoile de dezvoltare ale angajatilor.

n practica de management al resurselor umane multe organizatii (mai ales cele mari) asigura cursuri de

formare profesionala in domeniul evaluarii performantelor angajatilor.

Figura urmatoare evidentiaza trei etape principale prin care trebuie sa treaca orice angajator care doreste
sa analizeze eficienta, eficacitatea, calitatea activitatii angajatilor.

Planificarea
evaluarii

Evaluarea
formala a
performantelor

Monitorizare si
feedback
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a) Planificarea evaluarii

Etapa de planificare urmareste sa transpuna obiectivele organizationale in obiective la nivel de
angajat. In aceastd etapd se stabilesc asteptirile si standardele de performanta individuale, ca rezultate
si comportament, pentru a canaliza eforturile depuse de angajati in vederea atingerii obiectivelor
organizationale.

Tipuri de asteptari si standarde utilizate in evaluare

Asteptarile si standardele de rezultat Asteptarile si standardele comportamentale

e Obiectivele organizationale pe care trebuie sa le | ¢ Metodele utilizate pentru atingerea obiectivelor

indeplineasca angajatul (de exemplu, "realizarea pro- si valorile si comportamentele manifestate in
cedurilor cuprinse in programul anual de achizitii pub- procesul de munca (de exemplu, spirit de echip3,
lice in termenele propuse”. adaptabilitate, orientare catre rezultate);

e Daca entitatea publica 1si propune sa
imbunata-teasca relatia cu cetatenii, este
important sa includa in procesul de management
al performantei asteptari legate de orientarea
angajatilor catre beneficiari.

Planificarea evaluarii presupune elaborarea planului de evaluare pe baza obiectivelor individuale ale
functionarilor publici si a indicatorilor de performanta stabiliti deja din faza recrutarii.
Un obiectiv profesional formulat in mod adecvat:

e Clarifica angajatilor asteptarile pe care le are entitatea publica de la acestia;

e Ofera directii clare pentru monitorizarea activitatii angajatilor de catre sefii directi;

e Ajuta la operationalizarea unor mecanisme de colectare a informatiilor privind activitatea desfasurata
de angajati care sa permita evaluarea obiectiva a activitatii acestora.

Planul de evaluare a performantelor este un document flexibil care poate fi modificat pe parcursul
perioadei de evaluare, ca urmare a modificarilor care apar la nivelul sarcinilor si responsabilitatilor
angajatilor.

b) Monitorizare si feedback

Evaluarea performantelor angajatilor este un proces care se desfasoara continuu, chiar daca legislatia

functiei publice prevede anumite momente cheie pe parcursul unui an cand trebuie formalizata. De aceea:

e Tn entitatea publici trebuie sustinuts ideea ca managerii sau diferitii superiori ierarhici s ofere in mod
constant feedback subordonatilor lor cu privire la calitatea muncii prestate. Cel mai eficient feedback
este cel formulat In momentul in care angajatul respectiv nu este performant sau, dimpotriva, in
momentul in care indeplineste cu succes sarcinile alocate;

e Feedbackul negativ formulat in mod spontan, atunci cand apar situatii determinante, il stimuleaza pe
angajat sa isi corecteze activitatea in timp real (cu efecte asupra performantei per ansamblu a entitatii
publice);

e Superiorii nu trebuie sa astepte momentul evaluarii formale pentru a-i comunica angajatului toate
frustrarile si nemultumirile pe care le-a acumulat in 6-12 luni cu privire la munca sa;

e Deasemenea, superiorii trebuie sa recunoasca in mod constant meritele subordonatilor — este o foarte
buna forma de motivare a angajatilor, mai ales atunci cand entitatea publica nu dispune de suficiente
forme de motivare material3;

e Superioriitrebuie sa furnizeze feedback de o maniera constructiva pentru a oferi angajatilor oportunitati
de instruire si pentru a mentine canalele de comunicare cu acestia deschise. Feedbackul neadecvat
poate transforma procesul de evaluare al angajatului dintr-unul menit sa il faca sa se simta valorizat,
implicat, respectat, apreciat, intr-un factor care sa 1l demotiveze si chiar sa conduca la plecarea sa
voluntara din entitatea publica.
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Recomandari practice pentru evaluator / superior in vederea asigurarii calitatii feedbackului:

e Evaluatorul / superiorul trebuie sa explice motivele pentru care ofera feedback;

e Sevadescrie comportamentul angajatului si nu se vor face referiri la trasaturile personale ale acestuia!
Feedback-ul este descriptiv, nu evaluativ;

e Referirile trebuie sa vizeze aspecte concrete, specifice, evitandu-se aprecierile generale; Evaluarea
este despre aspectele specifice care pot fi controlate de catre angajatul evaluat;

e Feedbackul se da fata in fata, si, Tn masura in care este posibil, in cadrul unei discutii private;

e Angajatul va fi asigurat de sprijinul evaluatorului in prevenirea si eliminarea neajunsurilor profesionale,
in imbunatatirea performantei;

e Evaluatorul trebuie sa verifice daca angajatul a inteles corect ceea ce i s-a comunicat.

Pe parcursul perioadei de evaluare este important sa fie adunate si informatii referitoare la activitatea

angajatilor, informatii ce vor fi folosite la momentul evaludrii formale. Tn acest sens, se recomanda:

e Sa existe un jurnal in care sa fie Tnregistrate informatii referitoare la performantele angajatilor, cu
rezultate, incidente critice (evenimente deosebite care reflectd succesul sau insuccesul activitatii
desfasurate);

e Sa fie pastrate, de catre evaluator sau angajatii evaluati documente care reflectda dimensiunile
performantei;

e Sa fie solicitate rapoarte periodice din partea angajatilor;

e Safiesolicitat feedback si de la colegii angajatului respectiv sau de la alti colaboratori din cadrul entitatii
publice.

c) Evaluarea formala a performantelor

Tn cadrul acestei etape se realizeazd evaluarea formald a functionarilor publici, comparandu-se
performantele obtinute cu cele stabilite in etapa de planificare. Aceasta etapa nu reprezinta altceva
decat formalizarea demersului de evaluare realizat pe parcursul intregii perioade supuse evaluarii.

Un moment important al aceastei etape este reprezentat de interviul de evaluare. Acest interviu este o
intalnire, fata in fata, intre evaluator si angajat, destinata analizei performantei angajatului in perioada
supusa evaluarii, stabilirii noilor obiective si identificarii nevoilor de dezvoltare profesionala ale acestuia.

Pentru o buna desfasurare a intalnirii periodice de evaluare se recomanda:

e Safie alocat timp angajatului evaluat in vederea pregatirii pentru interviu. Evaluatorul va avea grija sa-i
transmita raportul de evaluare! inainte de intalnire pentru a-i da posibilitatea de a a-si formula punctul
de vedere personal (neclaritati, observatii, comentarii etc.);

e Sa fie revazute cerintele postului si obiectivele individuale de performanta;

e Sa fie creat un climat pozitiv si sigur al intalnirii;

e Sa fie abordat fiecare obiectiv in parte in mod individual, analizandu-se indeplinirea criteriilor de
evaluare si atingerea indicatorilor de performanta;

e Sa fie ascultat activ si cu atentie punctul de vedere al angajatului evaluat, adresandu-i intrebari cand
este cazul;

e Discutiile trebuie sa fie constructive, orientate catre imbunatatirea activitatii angajatului;

e Sa fie constatate si realizarile angajatilor, nu doar insuccesele acestora, incercandu-se mentinerea unui
echilibru intre pozitiv si negativ;

e Evaluatorul trebuie sa manifeste respect fata de angajatul evaluat;

e Nu se vor face referiri la trasaturile individuale ale angajatului evaluat, atunci cand se discuta despre
erorile acestuia;

! Raportul de evaluare este un document care reflectd gradul de indeplinire al obiectivelor individuale stabilite in perioada
de planificare si contine o notare a activitatii angajatului. Pentru elaborarea raportului de evaluare se vor avea in vedere
urmatoarele tipuri de informatii: descrierea detaliata si actualizata a sarcinilor si responsabilitatilor angajatului; obiectivele si
standardele de performanta agreate; jurnalele formale ori informale de activitate a angajatilor; autoevaluarea angajatilor.

45



Se va pastra o atitudine Tncurajatoare care sa nu intimideze sau sa demotiveze angajatul;

Se va evita compararea performantelor angajatului evaluat cu cele ale colegilor, raportand evaluarea
la standardele de performanta asteptate de la acesta;

Evaluatorul trebuie sa pregateasca o lista de intrebari deschise prin care sa fie solicitat feedback din
partea angajatului cu privire la evaluarea facuta;

Modul de formulare si comunicare a feedbackului trebuie sa tina cont de gestiunea posibilelor reactii
ale angajatului (unii angajati care primesc feedback negativ pot deveni agresivi verbal, inhibati,
necooperanti).

Acest capitol prezinta o parte din erorile intalnite frecvent in procesul de evaluare, care viciaza rezultatele
procesului si il transforma intr-un demers inechitabil, pur formal si inutil. Constientizarea erorilor care
pot aparea in procesul de evaluare ajuta la preintampinarea lor.

Intre cele mai frecvente tipuri de erori intalnite in procesele de evaluare se regisesc:

Toleranta ridicata fata de eroare — acordarea de calificative ridicate tuturor angajatilor pentru a evita
aparitia eventualelor conflicte intre acestia sau in relatie cu evaluatorul;

Toleranta scazuta fata de eroare — acordarea de calificative scazute tuturor angajatilor din pricina
stabilirii unor standarde de performanta foarte ridicate, nerealiste;

Tendinta centrala sau a restrangerii de rang - evaluatorul apreciaza global performanta grupului si, pe
baza acestei evaludri, stabileste si calificativele individuale ale angajatilor. Tn cazul tendintei centrale,
evaluarile tuturor angajatilor se situeaza in zona performantelor medii;

Efectul de contrast / similaritate — evaluatorul face aprecieri asupra angajatilor raportandu-se la
propria sa persoana; are tendinta de a face aprecieri pozitive/negative in functie de asemanarile care
exista intre sine si angajat din punct de vedere profesional sau personal;

Efectul de ”proximitate temporala / de actualitate” — evaluarea ia in considerare succesele ori
insuccesele recente ale angajatilor, fiind date uitarii celelalte rezultate din intervalul de timp supus
evaluarii;

Efectul de halou - evaluatorul are tendinta de a evalua activitatea functionarului public in functie
de evaluarile facute anterior, fie ca acestea apartin aceluiasi evaluator, fie ca apartin unor evaluatori
diferiti. Tn mod concret, acest efect se concretizeaza prin perpetuarea acelorasi calificative de la o
evaluare la alta, indiferent de cresterea sau scaderea performantei angajatului respectiv;

Ecuatia personala - evaluarea difera de la un evaluator la altul, in functie de nivelul de exigenta specific
acestuia.

Pentru a preintampina aparitia erorilor in procesul de evaluare sunt necesare:
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Instruirea evaluatorilor cu privire la tipurile de erori pe care le pot comite in evaluarea performantei;
Utilizarea unor tehnici si proceduri de evaluare cat mai diversificate pentru a surprinde un spectru cat
mai larg de criterii de evaluare;

Colectarea informatiilor cu privire la activitatea desfasurata de angajati pe tot parcursul anului / a
perioadei de evaluare;

Documentarea activitatilor desfasurate de angajati;

Realizarea autoevaluarii de catre angajati.



Recunoasterea performantelor angajatilor este deseori asociata cu momentul evaluarii formale, insa
aceasta poate fi utilizata pe tot parcursul perioadei supusa evaluarii.

Recunoasterea performantelor poate poate fi realizata sub diverse forme, de la aprecieri verbale ale
performantei, oferirea de oportunitati de dezvoltare, sporirea autonomiei la locul de munca si diverse
forme de beneficii' , pand la recompense materiale ori pecuniare, conform prevederilor legislatiei
relevante.

Aprecierea performantelor angajatilor este un factor care intretine sau sporeste motivatia angajatilor si,
de aceea, este important sa fie valorificate oportunitatile care apar la locul de munca pentru recunoasterea
meritelor subordonatilor.

Performantele scazute ale angajatilor impun, Tnainte de toate, o analiza a cauzelor care au determinat
aparitia acestora. Evaluarea performantelor indica existenta unor deficiente, insa nu ofera si explicatii
referitoare la factorii care au condus la aparitia acestora. Este necesar sa fie identificate si intelese cauzele
care au generat rezultatele slabe ale angajatului inainte de a lua masuri corective.

Masurile pentru imbunatatirea performantelor angajatilor trebuie sa aiba in vedere cei doi factori care
asigura performanta optima a angajatilor: competente si motivatie.

Atunci cand unul dintre angajati are performante slabe evaluatorul trebuie sa verifice daca:

e asteptarile cu privire la performanta au fost clar stabilite si intelese de catre angajat;

e anterior, persoana evaluatd a desfasurat in conditii de performanta optima activitatea respectiva si
detine competentele necesare;

e angajatul respectiv a avut la dispozitie resursele necesare si nu au existat obstacole care |-au impiedicat
sa isi desfasoare activitatea.

Urmare a analizei deficitului de performanta, se identifica una din urmatoarele situatii:

Descrierea situatiei Posibile masuri

e Functionarul public nu are competentele necesare | ¢ Plan de formare profesionala (participare la
realizarii sarcinilor. programe de formare, mentorat, coaching etc.)

e Functionarul public a beneficiat de programe de | ¢ Formare profesionald suplimentara;
formare profesionala in domeniu. e Transferul pe o altd pozitie adecvata capacitatii
sale individuale;

e Supervizare in indeplinirea sarcinilor.

e Functionarul public a dovedit ca are competentele | ¢ Analiza factorilor care genereaza lipsa motivatiei;
necesare, dar nu isi indeplineste obligatiile. e Monitorizarea activitatii si feedback permanent;
e Masuri disciplinare.

e Functionarul public nu cunoaste asteptarile pe care | ¢ Implicarea angajatului in procesul de stabilire a
Angajatorul le are de la acesta. obiectivelor si standardelor de performanta.

! Tipuri de beneficii: autoturism personal de serviciu, rambursarea costurilor ocazionate de deplasarea domiciliu — serviciu,
telefon mobil de serviciu cu costuri platite integral, telefon mobil personal cu facilitati legate de costuri, calculator de tip
laptop pe care angajatii 1l pot lua acasa, asigurare profesionala, asigurare medicala privata, asigurare de viata, plata taxelor de
scolarizare la programe de formare in cadrul unor institutii terte, prima de concediu, prima de Paste, prima de Craciun, prima
pentru nastere copil, posibilitatea de a lucra de acasa (timp de lucru flexibil), vizite de studiu pentru schimb de experienta,

locuinta de serviciu.
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Vil. Promovarea angajatilor




Promovarea reprezinta modalitatea de dezvoltare a carierei functionarilor publici, de aceea trebuie
privitd cu toata seriozitatea, atat de entitatea publica cat si de functionarul public. Promovarile, atunci
cand sunt realizate Tntr-o maniera corectad, sunt un castig atat pentru organizatie cat si pentru angajat.

Promovarea este un factor de crestere a satisfactiei si a responsabilitatii profesionale a angajatului, iar
entitatea publica economiseste resurse pentru ca nu mai este nevoie sa apeleze la procesul de recrutare,
de mai lunga durata si mai costisitor decat procesul de promovare. De asemenea, nu poate fi omis faptul
ca procesul de recrutare aduce cu sine si costuri legate de integrarea si adaptarea noului angajat la locul
de munca si la atributiile postului — costuri pe care promovarea nu le genereaza sau le genereaza in mai
mica masura.

in calitate de Angajator, entitatea publici trebuie si acorde o atentie sporitd procesului de luare a
deciziilor de promovare.

n functie de modul in care sunt utilizate criteriile de promovare in practica de management al resurselor
umane pot fi identificate trei abordari principale, care se regasesc partial si in practica administratiei
publice romanesti.

e Promovarea pe baza varstei si a vechimii in munca. O astfel de tendinta considera ca trecerea anilor
determinad Tn mod automat o amplificare a potentialului salariatilor. Aceasta abordare predomina in
domeniul administratiei publice, atat in Romania cat si in alte state europene (de exemplu, Franta):

e Promovarea pe baza potentialului personalului. Aceasta are in vedere calitdtile, cunostintele
si deprinderile personalului analizate in perspectivd. Se tine cont de nivelul de pregatire actual,
receptivitatea la nou, capacitatea de efort, capacitatea de adaptare etc;

e Promovarea pe baza rezultatelor. Punctul forte al acestei tendinte este utilizarea unor criterii de
promovare verificabile, bazate pe evaluarea performantelor profesionale . Se considera ca acest model
de promovare motiveazd angajatii, recunoscandu-le efortul depus si calitatea muncii. De asemenea,
contribuie la intdrirea culturii organizationale a meritului.

n practicd, Tn entititile publice se utilizeaza un sistem care are in vedere atat experienta dobandita pe
parcursul anilor cat si aprecierea rezultatelor obtinute, prin evaluarea gradului si a modului de atingere a
obiectivelor individuale si evaluarea gradului de indeplinire a criteriilor de performanta.

Orice entitate publica, ca Angajator, ar trebui sa acorde o atentie sporita identificarii timpurii a potentialului
personalului din subordine si monitorizarii acestuia. Scopul entitatii publice trebuie sa fie acela de a
eficientiza procesul de promovare pregatind din timp generatia urmatoare de promovati, intarind in acelasi
timp angajamentul acestora fata de entitate.

in practica internationald de management al resurselor umane pregitirea generatiei urmatoare de
promovati (mai ales pentru posturile de conducere) apare sub denumirea de planificare a succesiunii
(eng. succession planning). Tnseamn3, de fapt, c3 angajatorul stie in orice moment care sunt angajatii care
ar putea prelua atributiile anumitor functii superioare, atunci cand posturile respective devin vacante sau,
pur si simplu, este nevoie de mai multe posturi pentru functia respectiva. Planificarea succesiunii ar trebui
sa fie un aspect deosebit de important in managementul resurselor umane in administratia publica
avand in vedere necesitatea asigurarii continuitatii furnizarii serviciilor publice in cazul in care unul sau
mai multi angajati parasesc posturi cheie ale acesteia. Putem spune ca planificarea succesiunii este un
instrument de previzionare a evolutiei angajatilor Tn organizatie si care nu impieteaza asupra normelor
legale de promovare in functia publicd romaneasc. In acelasi timp, nu trebuie omis faptul ci este vorba
despre un proces continuu, orientat catre nevoile pe termen mediu si lung ale organizatiei, si mai putin
pe inlocuirea rapida a angajatilor prezenti.
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Planificarea succesiunii este, in primul rand, o analiza care arata unui angajator unde se gasesc angajatii
in dezvoltarea lor profesionala, cat de aproape sunt de urmatorul nivel in ierarhia entitatii respective.

Planificarea succesiunii implica parcurgerea urmatoarelor etape:

e Inventarierea functiilor din entitatea publicd pentru care trebuie identificati potentiali succesori. Tn
general, este vorba despre functiile de conducere sau de supraveghere, dar pot si alte functii cu rol
cheie in entitate, care nu pot fi vacante nici macar pentru o scurta perioadad, fara ca aceasta situatie
sa nu afecteze activitatea entitatii publice sau sa nu ii atraga sanctiuni pentru neconformitate legala.
Poate fi, de exemplu, cazul auditorului intern sau al responsabilului de sanatate si securitate Tn munca;

e Identificarea angajatilor din structurile organizationale in care se afla functiile succesibile sau, in
cazul in care functiile respective sunt autonome — nu tin de o anumita structura organizationala — a
angajatilor ale caror atributii si responsabilitati sunt proxime celor pentru functiile in cauza;

e Analiza potentialului angajatilor identificati in etapa anterioara de a fi succesorii celor care se afla deja
in functiile succesibile. Aceasta etapa este relevanta daca promovarea se face pe baza potentialului
sau a rezultatelor. La finalul acestei analize pot fi elaborate trei tipuri / categorii de liste, mentionate
in continuare:

v’ Categoria I. Lista angajatilor care sunt “gata” sa treaca intr-o functie superioara. Orizontul de
timp necesar pentru promovare: 0;

v’ Categoria ll. Lista angajatilor care pot fi promovati intr-o functie superioara intr-un orizont
de timp de 1-2 ani. Va cuprinde acei angajati care Inca nu sunt pregatiti sa preia atributiile si
responsabilitatile unei functii superioare;

v’ Categoria lll. Lista angajatilor care nu prezinta potential pentru promovare intr-un orizont de
timp rezonabil.

Pentru realizarea celor trei liste se pot folosi urmatorii indicatori:

Categorii Indicatori

Categoria | e Angajatul demonstreaza deja comportamentul dezirabil pentru functia

Lista angajatilor care sunt superioara succesibild. (de exemplu, isi inlocuieste cu succes superiorul ierarhic

“gata” sd treacd intr-o atunci cand acesta este in concediu, plecat la diverse evenimen-te in afara entitatii

functie superioara. publice sau pur si simplu supraincarcat cu sarcini);

e isi asuma cu naturalete si relaxare sarcinile delegate de superiorul ierarhic, nu
are nevoie de pregatire sau formare prealabila speciala.

Categoria Il e Angajatul demonstreaza o buna capacitate de invatare rapida si adaptare la

Lista angajatilor care pot
fi promovati intr-o functie
superioard intr-un orizont
de timp de 1-2 ani.

diverse sarcini noi;

indeplineste corect sarcinile de serviciu pentru nivelul siu ierarhic;

Este interesat de dezvoltarea sa continua — participa la cursuri potrivite pentru o
functie superioara;

Este inovativ — depdseste cadrul atributiilor sale propunand in mod constant
solutii pentru Tmbunatatirea activitatii echipei sau pentru solutionarea unor
probleme interne;

1i lipsesc anumite competente tehnice sau comportamentale care s il facd
potrivit pentru o functie superioara, dar care pot fi dezvoltate intr-un orizont
mediu de timp.

Categoria lll
Lista angajatilor care nu

prezintd potential pentru
promovare intr-un orizont
de timp rezonabil.

Asa-numitii angajati “plafonati” — care indeplinesc doar sarcinile care le sunt
alocate, nu demonstreaza proactivitate; nu participa la imbunatatirea proceselor
organizationale si nu sunt interesati de programele de formare care i-ar pregati
pentru o functie superioarsa;

Acei angajati care pur si simplu nu isi doresc sa avanseze pentru ca nu vor sa fie
incdrcati de responsabilitatile si raspunderea unei functii superioare.
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e Pregatirea potentialilor succesori. Odata identificate cele trei categorii de angajati, este momentul
deciziei masurilor ce trebuie luate pentru asigurarea succesiunii functiilor succesibile vacante sau a
suplimentarii posturilor alocate functiilor succesibile. in continuare sunt prezetate cateva recomandari,
adaptate fiecdrei categorii de potentiali “succesibili”. Trebuie tinut cont ca aceste recomandari
au un caracter orientativ in sensul ca ghideaza eforturile de investitie in oameni si de pregatire ale
Angajatorului — cele trei categorii definite mai sus nu ar trebui folosite pentru a discrimina angajatii
si nu ar trebui privite ca niste categorii inchise intre care nu se poate migra (a se vedea prevederile
legislatiei romanesti privind functia publica legate de promovarea prin concurs).

Categorii Indicatori

Categoria | e Acesti angajati sunt primii in linie la promovare, pregatiti sa fie promovati
Lista angajatilor care sunt temporar pe functia superioard in orice moment;

“gata” sd treacd intr-o| e Performanta acestor angajati trebuie monitorizata constant si trebuie acordata o
functie superioard atentie deosebita mentinerii motivarii acestora;

e E bine ca acesti angajati sa stie ca sunt preferati la promovare, cu indeplinirea
conditiilor legale de promovare. Este o forma de apreciere a muncii lor si contribuie
la cresterea fidelitatii lor fata de entitatea publica.

Categoria Il ¢ in acesti angajati Angajatorul trebuie s3 investeasci:

Lista angajatilor care v Se vor alcatui impreun3 cu ei planuri de dezvoltare si invatare personalizate

pot fi promo-vati intr-o care sa fi ajute sa ajunga in punctul de a fi promovati intr-un orizont de timp

functie superioard intr-un care sa nu depaseasca 1-2 ani;

orizont de timp de 1-2 ani. v Va fi monitorizat constant progresul in indeplinirea conditiilor pentru a fi
avansati.

Categoria lll e Angajatii din aceasta categorie nu sunt subiectul actiunilor proactive din partea

Lista angajatilor care nu Angajatorului Tn vederea pregatirii pentru promovare;

prezintd potential pentru | ® Situatia lor trebuie monitorizata cu ajutorul evaluarilor periodice — e posibil sa

promovare intr-un orizont demonstreze la un moment dat ca indeplinesc indicatorii care sa ii incadreze in

de timp rezonabil. categoria ll.
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Toti angajatii trebuie sa aiba acces la documentele interne legate de conditiile si posibilitatile de
promovare deschise in cursul unui an (de exemplu, publicarea acestor documente pe Intranet). Se
intalneste deseori in practica sa nu poata fi promovati angajati care indeplinesc conditiile pentru
promovare din cauza lipsei resurselor financiare necesare pentru acoperirea costurilor de promovare
sau pentru ca, pur si simplu, promovarea inseamnad ocuparea unui post vacant care nu exista. De
aceea, este important sa fie aduse la cunostinta eventualilor aspiranti posibilitatile curente ale entitatii
publice de a promova functionarii publici;
Responsabilii de resurse umane trebuie sa fie disponibili sa clarifice diverse aspecte cuprinse in
documentele interne de planificare a promovarilor. Acestia trebuie sa cunoasca in detaliu planurile
conducerii si ale diversilor manageri referitor la posibilele promovari in entitatea publica / structura
organizationala si sa poata acorda consultanta angajatilor in mod informat;
Responsabilii de resurse umane si managerii trebuie sa pregateasca fisele de post pentru angajatii
care urmeaza sa fie promovati inainte ca promovarea sa devina efectiva. Aceasta abordare are
urmatoarele avantaje:
v’ angajatul are posibilitatea de a cunoaste continutul posibilei sale noi functii inainte de a lua
decizia de a candida pentru promovare — se micsoreaza astfel riscul selectarii pentru promovare
a unor persoane care realizeaza ulterior ca nu pot face fata sarcinilor si responsabilitatilor noilor
functii;
v daca fisa de post pre-exista intrarii in vigoare a promovarii, managerul va putea sa aloce sarcini
noului promovat din primele zile de exercitare a noii functii.
Nu trebuie incurajate promovarile "de forma”, fara continut real, in cazul carora angajatii promovati
pastreaza vechile atributii, responsabilitati si raspunderi, desi sunt incadrati in posturi noi; orice
promovare, fie ca este pe orizontala (promovarea in grad, in cazul functiei publice), fie ca este pe
verticala (promovarea in functie, in cazul administratiei publice romanesti) trebuie sa genereze
modificarea fisei postului angajatului respectiv (de exemplu, primeste sarcini mai complexe; creste
raspunderea sa profesionald; se extinde zona sa de interactiune cu alte structuri organizationale sau
terti - vezi cazul celor promovati in functii de conducere; ii sunt atribuite anumite competente, o
anumita autoritate pentru derularea a diverse procese organizationale; i sunt alocati subordonati etc);
Deciziile de promovare, odata luate, trebuie transmise prin e-mail sau alta forma de comunicare
circulara tuturor angajatilor entitatii publice — se vor evita astfel micile disfunctionalitati sau
neintelegeri care pot aparea atunci cand marea majoritate a angajatilor nu stie de modificarea rolurilor
unora dintre colegii lor. Superiorul ierarhic va transmite felicitari celor promovati— prin acest act de
comunicare se va evidentia ca promovarea este un proces organizational important pentru entitatea
publica, ca cei promovati sunt apreciati.
Va fi acordata o perioada de acomodare persoanelor recent promovate pentru a se obisnui cu
noile cerinte din figsele posturilor. Managerii directi ai celor promovati trebuie sa ii sprijine in aceasta
perioada. Se va stabili si cat trebuie sa dureze aceasta perioada acomodare — de obicei, una-trei luni.
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VIIl. Formarea si perfectionarea
profesionala




Formarea profesionala a angajatilor este un proces strategic de resurse umane cu multiple beneficii
pentru entitatea publica, intrucat:

e Asigura un nivel de performanta adecvat al angajatilor care sa sprijine realizarea misiunii si a
obiectivelor entitatii publice;

e Asigura angajatilor cunostintele, abilitatile si deprinderile necesare pentru furnizarea unor servicii
publice de calitate;

e Asigura adaptarea calificarilor functionarilor publici la noile responsabilitati determinate de

modificarile din mediul extern (noi tehnologii, modificari legislative etc.);

Contribuie la motivarea functionarilor publici;

Contribuie la dezvoltarea carierei angajatilor prin facilitarea formadrii competentelor necesare

indeplinirii unor noi sarcini sau ocuparii altor pozitii in entitatea publica.

Dezvoltarea profesionala a angajatilor este un proces continuu si integrat si nu trebuie abordat ca actiuni
singulare, pe parcursul carierei unui functionar public. Foarte important este ca la nivelul entitatii publice
sa existe o strategie sau un plan de dezvoltare a resurselor umane orientat pe invatarea continua, corelat
cu competentele de care are nevoie entitatea publica si nivelul competentelor angajatilor acesteia.

Pentru conceperea si implementarea unui program de formare eficient si eficace in cadrul entitatii
publice, trebuie parcurse o serie de etape, mentionate mai jos:

1  ldentificarea si analiza nevoilor de formare

+ Alegerea / Planificarea programului de formare

« Evaluarea programului de formare

Orice program de formareincepe cuidentificarea nevoilor de formare, individuale si / sau organizationale,
precum si a modalitatilor optime prin care acestea pot fi satisfacute.

Tn aceasta etapa sunt implicati:

e conducatorul entitatii publice;

e responsabilii de resurse umane (inclusiv, daca este cazul, responsabilul de resurse umane insarcinat
cu formarea profesionala);

e formatorul extern (daca este cazul);

e angajatii entitatii publice, respectiv functionarii publici;

Nevoile de formare profesionala trebuie identificate la nivel structural (respectiv la nivelul entitatii publice
sau al structurii organizationale) si la nivel individual.

La nivelul organizational sau al unei structuri organizationale, nevoile de formare pot fi:

e reactive - ca urmare a identificarii unei probleme cu care se confrunta entitatea publica ori o structura
din cadrul acesteia (de exemplu, constatarea scaderii calitatii serviciilor furnizate de entitatea publica,
cresterea numarului de cazuri de neconformitate ca urmare a ignorarii sau a cunoasterii insuficiente a
legislatiei);
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e proactive - atunci cand sunt determinate de necesitatea de a pregdti entitatea publica pentru
valorificarea unei oportunitati sau pentru a raspunde unor modificari ale strategiei entitatii publice
si/sau ale continutului posturilor (de exemplu, decizia de a informatiza o activitate a entitatii publice
poate sa determine nevoia de a organiza un curs de formare pentru angajati legat de utilizarea noii
aplicatii informatice).

La nivel individual, nevoile de formare ar trebui sa derive, de fapt, din nevoile de formare ale entitatii
sau structurii organizationale din care angajatul face parte, transpuse in nevoile de formare specifice
fiecarei functii. Aceasta inseamna ca subiectele sau domeniile in care angajatul crede ca trebuie sa se
perfectioneze trebuie sa aiba legatura cu activitatile entitatii angajatoare si, bineinteles, cu continutul
functiei sale. De exemplu, unui functionar public i se poate padrea relevant sa participe la un curs de
formare in domeniul managementului entitatilor publice — pe de alta parte, acesta este functionar public
de executie si cu greu se poate argumenta necesitatea perfectionarii acestuia intr-un domeniu pertinent
functionarilor publici de conducere. Intr-un alt caz, functionarii publici angajati intr-un birou de relatii cu
publicul la o Primarie 1si exprima interesul de a urma cursuri de formare in domeniul managementului
relatiei cu clientii — conducerea Primariei este constientd, insa, ca o mare parte dintre plangerile publicului
impotriva acestui birou provin de la cetateni straini care nu au fost indrumati corespunzator in interactiunea
lor cu Primaria pentru ca, pur si simplu, acesti angajati nu stapanesc suficient de bine limba engleza astfel
Tncat sa poata consilia in mod corespunzator pe clientii fara cetatenie romana ai Primariei —intr-o astfel, de
situatie, responsabilul de formare al Primariei trebuie sa dea prioritate in planul de formare cursurilor de
limba engleza (importante pentru imbunatatirea calitatii serviciilor entitatii publice) si, mai apoi, cursurile
de formare cu valoare addaugata mai mica.

in esenta, nevoia de formare profesionald este un ,,gol”, un "minus” care reiese din discrepanta dintre
situatia actuala si situatia dezirabila, dintre performanta actuala si standardele de performanta de atins,
dintre competentele si abilitatile existente si cele necesare sau dezirabile.

Formularea nevoilor de formare profesionala trece, in general, prin mai multe etape, dupa cum urmeaza:

e Sunt identificate surse de informatii deja existente, cum ar fi:

v" planurile strategice ale entitatii publice;

v rapoartele anuale ale entitatii publice;

v’ rezultatele procesului de analizd a muncii (descrierea continutului postului precum si a
caracteristicilor pe care titularul postului trebuie sa le detina - cu precadere, cunostintele, abilitatile
si deprinderile necesare pentru realizarea sarcinilor Tn conditii de performanta);

v’ rapoartele de evaluare a performantelor angajatilor;

v chestionare sau interviuri anterioare cu angajatii pe aceastd tematica.

sau

e Sunt identificate sau se creeaza instrumente pentru strangerea informatiilor, daca acestea nu sunt
deja disponibile. Se va lua in considerare faptul ca in cazul in care se utilizeaza noi instrumente de
strangere a datelor este necesara testarea acestora. Pentru strangerea de informatii necesare se
recomanda unele tehnici, printre care: observatia directa a activitatii desfasurate de angajat, interviuri
cu angajatii, chestionare, focus grup, tehnica Delphi, tehnica incidentelor critice, testarea psihologica,
metoda grupului nominal, metoda World Cafe. Se poate opta pentru una din tehnicile de mai sus sau
pentru o combinatie a acestora, tinand cont de avantajele si dezavantajele fiecareia, precum si de
resursele financiare si de timp dispobile;

e Sunt adunate informatiile necesare prin utilizarea instrumentelor identificate sau create la etapa
anterioara.

57



De cele mai multe ori nu exista resurse suficiente pentru realizarea unor actiuni de tip educational care
sa satisfaca toate nevoile de formare profesionala identificate. De aceea, este necesar sa fie realizata
o prioritizare a nevoilor identificate, tindndu-se cont de caracteristicile acestora, importanta relativa,
resursele disponibile sau alte criterii. in luarea deciziei asupra prioritatilor trebuie implicate si alte
persoane / functii care pot avea un cuvant de spus sau au putere de decizie in entitatea publica.

Se recomanda ca rezultatele activitatii de analiza a nevoilor de formare profesionala sa se constituie ntr-
un raport sintetic care sa includa: o scurta introducere, descrierea scopului si a obiectivelor activitatii
intreprinse, metodele utilizate pentru identificarea nevoilor, datele colectate, concluzii, decizii si
recomandari de actiune, anexe. Raportul va fi comunicat tuturor persoanelor interesate din entitatea
publica.

Dupa identificarea nevoilor de formare profesionald, vor fi formulate obiectivele de invatare si continutul

programului de formare, urmand ca pe baza acestora, sa se planifice, implementeze si evalueze intregul

demers. Obiectivele de invatare trebuie sa fie specifice, masurabile si sa aiba un orizont de timp in care

trebuie atinse (ex. “pana la finalul programului de perfectionare participantii vor cunoaste toate etapele
xn n

procesului de achizitie publicd”, ”in termen de sase luni de la inchiderea programului de formare privind
implementarea standardelor de control managerial intern toti angajatii vor fi intocmit registrul riscurilor”).

Odata definite nevoile de formare profesionald din entitatea publica, trebuie decis daca se apeleaza
la serviciile unui furnizor extern de formare profesionala sau se va desfasura o activitate de formare
profesionala la locul de munca (de exemplu, formarea la locul de munca de tip “unu launu”?, mentorat? ori
coaching®). Aceasta decizie se va lua tinandu-se cont de avantajele si dezavantajele celor doua modalitati,
rezumate in tabelul urmator:

Modalitate

Avantaje

Dezavantaje

Externalizarea | ¢

formarii

Mediu de invatare relaxat; o

Schimb de informatii cu ceilalti
participanti la programul de formare
si posibilitati de relationare;
Beneficiarii pot obtine o calificare;

Nu necesita mobilizarea altor resurse
din partea entitatii publice, cu
exceptia celor financiare;

Poate largi aria competentelor
existente in entitatea publica;
Metodologia permite utilizarea unor
metode de formare variate;

n general, costurile mai ridicate decat cele ale
internalizarii formarii;

Calitatea programului de formare nu este
garantata;

Continutul programului de formare poate
fi necorespunzator; programele de formare
asigurate de formatorii externii au, de regula, o
abordare mai general3;

Dificultati n asigurarea omogenitatii
participantilor din punct de vedere al nivelului
de cunostinte, stilurilor si ritmurilor de invatare;

! Instruirea ,,unu la unu” este o metoda de invatare la locul de munca care se poate utiliza cu succes dupa incadrarea

unui nou angajat. Practic, consta in supervizarea atenta a acestuia de catre unangajat cu experienta care explica sarcinile
angajatului, observa modul in care acesta le indeplineste, ofera clarificari si feedback. Metoda este frecvent utilizata atunci
cand angajatul are de realizat sarcini practice, cum ar fi utilizarea echipamentelor.

2 Mentoratul este o abordare de formare similara cu coaching-ul care se intinde pe o duratd mai mare de timp si se
concentreaza pe dezvoltarea personala si a carierei. Mentorii isi utilizeaza cunostintele si experienta pentru a sprijini

dezvoltarea unui angajat. Totodata, servesc ca model si furnizeaza noi perspective, oportunitati si solutii.

3 Coaching-ul este un proces structurat care consta, de reguld, in discutii unu la unu si urmareste formarea sau dezvoltarea
profesionala a angajatilor la locul de munca prin oferirea de suport din partea unei persoane cu experienta din cadrul
organizatiei (coach). Coaching-ul se concentreaza pe dezvoltarea unor arii specifice si se intinde pe o perioada scurta de timp,

fiind orientat catre atingerea unor obiective pe termen scurt.
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Modalitate

Avantaje

Dezavantaje

Internalizarea
formarii

Programul de formare raspunde mai
bine cerintelor reale si actuale ale
entitatii publice;

Beneficiarii formarii pot demonstra
imediat transferul de competente;
Flexibilitate mai mare pentru
organizarea activitatii de formare;
Mai putin costisitoare;

Contribuie la consolidarea echipei.

Absenta resurselor umane specializate care sa
realizeze formarea profesional3;

Presupune investitie  pentru formarea
persoanelor care vor realiza procesul de
formare;

Lipsa de disponibilitate a formatorilor din
pricina altor activitati pe care le indeplinesc in
cadrul entitatii publice;

Presupune eforturi de natura logistica pentru

asigurarea  spatiului si  echipamentelor
necesare;
e Nu ofera oportunitatile de relationare pe care le
ofera un mediu extern, neutru participantilor;
e Beneficiarii pot privi programul de formare ca
pe o pauza de la indeplinirea atributiilor.

Perfectionarea cunostintelor si dezvoltarea competentelor angajatilor are loc si prin participarea acestora
la workshop-uri, conferinte ori seminarii pe domeniile lor de interes, care, desi nu sunt activitati de
instruire clasice, se pot concretiza n activitati de Tnvatare pentru participanti.

Urmatoarele criterii va pot ajuta in luarea unei decizii informate si corecte cu privire la modalitatea de
asigurare a programului de formare:

e Tipologia grupului tinta al programului de formare;

e (Calitatea formatorilor;

e Obiectivele de invatare ale programului de formare (generale sau specifice);

e Nivelul de instruire al grupului tint3;

e Continutul programului de formare (structura sesiunilor de formare) si timpul alocat fiecarei sesiuni;
e Principalele metode de invatare utilizate;

e Modalitatile de evaluare a programului de formare;

e Locatia de desfasurare;

e Costul programului de formare.

Daca veti decide sa apelati la un furnizor extern de formare, trebuie acordatda o mai mare atentie

portofoliului profesional al acestor furnizori externi si ofertei de formare profesionala prezentate decat

pretului pe care il propun. Se vor solicita acestora informatii despre numarul de participanti la programele

de formare similare sustinute anterior; referinte de la fosti participanti la programele de formare. O alta

buna practica care poate sa ajute in luarea celei mai bune decizii asupra formatorului extern este de a cere
xn

diversilor formatori de la care primiti oferte sa sustina mini-sesiuni de formare de tip “mostra”, pentru
comisia de selectie din cadrul entitatii publice in vederea verificarii expertizei.
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Dupa finalizarea programului de formare urmeaza evaluarea acestuia pentru a se masura atingerea
obiectivelor preconizate. Evaluarea programului de formare asigura informatii despre:

e calitatea organizarii practice si logistice a acestuia;

e utilitatea programului pentru participanti;

e eficacitatea programului de formare (respectiv, cate informatii au acumulat participantii);

e impactul programului de formare asupra beneficiarilor programului de formare (in ce masura
participantii au transferat in munca lor deprinderile invatate);

e impactul programului de formare asupra entitatii publice concretizat prin imbunatatirea performantei
acesteia;

e ce trebuie sa fie imbunatatit la programele de formare viitoare.

Aceste informatii trebuie sa va parvina indiferent daca programul de formare este internalizat sau
externalizat.

Evaluarea programelor de formare este deosebit de importanta pentru entitatile publice avand in vedere
ca acestea sunt finantate din bani publici si trebuie justificate riguros cheltuielile cu formarea profesionala.

Tn activitatea de evaluare se pot utiliza instrumente / metode precum:

e Chestionare;

e Observarea din partea superiorului sau a formatorului;

e Interviu structurat realizat de catre superior sau formator;
e Interviu telefonic realizat de catre formator;

e Focus-grup;

e Tehnica incidentelor critice;

e Chestionare de follow-up;

e Planuri de actiune;

e Vizite de follow-up.
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IX. Ce inseamna sa fii un
”Bun Angajator”?




Acest capitol este dedicat principiilor de conduita a caror respectare i asigura unui Angajator, alaturi de
alti factori, maximizarea beneficiilor pe care i le aduce relatia cu angajatii.

in practica cercetarii satisfactiei angajatilor au fost identificati o serie de factori prin care angajatii
definesc ceea ce inseamna pentru ei un "bun Angajator”, cum ar fi: stabilitatea locului de munca, nivelul
remuneratiei, prestigiul Angajatorului, politica programului de lucru, respectarea echilibrului viata
personala-viata profesionald, dar si alti factori, mai putin tangibili, care tin de cultura organizationala
promovatad de Angajator sau de conduita acestuia fata de angajati.

Recomandarile pentru ceea ce inseamna a fi un bun Angajator, prezentate in continuare, sunt adresate
in principal conducatorilor de entitati publice (alesi, numiti, functii publice de conducere sau nu), precum
si altor categorii de functii de conducere din structurile organizationale ale acestor entitati. Lista are
caracter minimal si orientativ, posibilitatile de a identifica comportamente pozitive in orice organizatie
fiind nelimitate.

e Fiti un exemplu de comportament etic si profesionist. Influenta exemplului personal in randul
angajatilor este extraordinara, mai ales cand exemplul este dat de o functie de conducere; Practicati
comportamentul pe care il pretindeti subordonatilor dumneavoastra;

e Tratati pe toti cei cu care interactionati cu acelasi nivel de apreciere si respect, indiferent de pozitia
in entitatea publica sau de calitatea tertului;

e Respectati deciziile pe care le anuntati sau, cu alte cuvinte, demonstrati ca atitudinea s
comportamentul dumneavoastra sunt in acord cu deciziile pe care le-ati luat. Nu spuneti una s
faceti alta;

e Promovati comunicarea deschisa si sincera cu angajatii entitatii / structurii conduse. Angajatii nu
trebuie sa se simta intimidati sau inhibati in a exprima in mod liber, necenzurat, diversele probleme
sau doleante pe care le au referitor la locul lor de munca, la activitatile profesionale sau mediul de
lucru;

e Promovati imaginea angajatilor entitatii / structurii conduse in medii externe ori de cate ori aveti
ocazia. Vorbiti despre complexitatea activitatii lor, despre succesele pe care le-au obtinut, despre
competentele lor. Tn niciun caz, nu vd asumati meritele subordonatilor dumneavoastra;

e Promovati cultura echilibrului ,viata privata — viata profesionala”. Lipsa acestui echilibru este deseori
blamata de angajatii care isi parasesc locul de munca;

e Tncercati sa asigurati cat mai bune facilititi de lucru angajatilor entitatii / structurii conduse (birouri
spatioase, luminozitate buna, bucatarie, sala de mese etc);

e Respectati normele legale legate de protectia fizica a angajatilor (sanatatea si securitatea in munca);

e Atunci cand este cazul, asumati-va in solidar cu angajatul raspunderea juridica pentru diverse
incidente aparute in contextul exercitarii atributiilor de serviciu si care rezulta in actiuni in justitie
(de exemplu, in situatia Tn care functionarul public este chemat in judecata pentru fapte generate de
respectarea procedurilor de lucru din entitatea publica);

e Tncurajati dezvoltarea unei culturi a diversitatii (angajati de toate varstele, cu origini profesionale
din cele mai diverse, femei si barbati in egala masura etc). Nu veti avea decat de castigat din aceasta
diversitate;

e Sanctionati derapajele de comportament ale unor angajati nepoliticosi, necuviinciosi sau care se
poarta abuziv fata de ceilalti;

e Practicatitransparenta totala cu privire la politicile de recrutare, promovare siremunerare. Contribuie
la cresterea increderii angajatilor entitatii / structurii conduse si a fidelitatii lor fata de dumneavoastra;

.
.
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Creati sisteme de consiliere si mentorat pentru a sprijini angajatii incepatori sau care se afla in etapa
initiala de adaptare la noul loc de munca.;

Fiti ferm in privinta abaterilor disciplinare. Nu lasati impresia cd asemenea fapte pot fi ignorate;
Preocupati-va de nevoile de dezvoltare si invatare ale angajatilor. Alocati resurse pentru a le pune la
dispozitie programe de formare;

Organizati periodic (o data pe luna ar fi suficient) intalniri cu toti subordonatii dumneavoastra
oferindu-le acestora oportunitatea sa va adreseze direct diverse intrebari pe care le au legate de
activitatea entitatii publice, sa va faca cunoscute diverse ingrijorari pe care le exprima, eventual, doar
in grupuri restranse. Raspundeti tuturor acestor mesaje complet si clar. Folositi ocazia acestei intalniri
pentru a comunica diverse planuri de management pe care urmeaza sa le implementati;

Derulati periodic in interiorul entitatii publice sondaje de opinie cu privire la satisfactia angajatilor!
O datd, de doua ori pe an, este suficient. Derularea unui sondaj de opinie anonim este un excelent
barometru pentru calitatea activitatii manageriale.

Mult succes!
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Glosar terminologic

specific sistemului administratiei si functiei publice!

Termeni Interpretare / Semnificatii / Detalii

Administratie
publica

Totalitatea entitatilor publice administrative (autoritati, institutii) ale unui stat prin care
se realizeaza activitati si servicii publice, individuale si organizationale, intr-un context de
reglementari legale, pentru toate structurile economico-sociale si comunitatile umane ale
statului.

Administratie
publica
centrala

Ansamblul entitatilor publice administrative (autoritati, institutii) ale unui stat prin care se
elaboreaza, coordoneazd, implementeaza si evalueaza / monitorizeaza strategii si politici
publice, de interes national / regional / teritorial, intr-un context de reglementari legale, pen-
tru toate macro-structurile economico-sociale si umane ale statului;

Administratia publica centrala cuprinde:

v" Guvernul si administratia guvernamentald coordonatd / subordonats;

v' Ministerele si organele de specialitate din coordonarea / subordonarea acestora;

v Autoritdti administrative autonome etc.

Administratie
publica locala

Ansamblul entitdtilor publice administrative (autoritati, institutii) ale unitdtilor administrativ-

teritoriale (UAT / judete, municipii, orase, comune) ale statului prin care se implementeaza

strategiile si politicile publice, de interes national / regional / teritorial / local, intr-un context

de reglementari legale, pentru toate structurile economico-sociale si comunitatile umane ale

fiecarei unitati administrativ-teritoriale. Administratia publica locala cuprinde:

v Conisilile judetene si institutii publice coordonate / subordonate;

v" Consiliile locale / primarii (municipii; sectoare / orase; comune si servicii publice coordo
nate / subordonate);

v’ Servicii publice descentralizate / deconcentrate;

v’ Institutii / servicii publice autonome etc.

Agentia
Nationala a
functionarilor
Publici - ANFP

»Este organ de specialitate al administratiei publice centrale, cu personalitate juridicd”;
Agentia Nationald a Functionarilor Publici (ANFP) este principala institutie responsabila
pentru managementul functiei publice si al functionarilor publici, avand ca principald misiune
»crearea si dezvoltarea unui corp de functionari publici profesionist, stabil si impartial” si
»aplicarea strategiilor si a Programului de guvernare in domeniul managementului functiei
publice si al functionarilor publici, cat si in domeniul formdrii profesionale a personalului din
administratia publicd”.

Angajator /
administratia
publica

Denumire generica a entitatii publice (autoritati, institutii) din administratia publica care
gestioneaza resursele umane si managementul acestora intr-un cadru organizatoric, functional
si relational reglementat.

Angajati /
administratia
publica

Denumire generica a resurselor umane care activeaza, in cadrul entitatilor publice (autoritati,
institutii) din administratia publica, Tn baza unor relatii si raporturi reglementate (raporturi de
serviciu, contracte de munc3, fise de post etc).

1 Sursa citatelor:

Anton Parlagi; Dictionar de administratie publicd; Editura C.H. Beck; Editia 3 / 2011;

Legea nr. 188 / 1999 (r2) privind Statutul functionarilor publici;

Hotdrarea nr. 611/ 2008 pentru aprobarea normelor privind organizarea si dezvoltarea carierei functionarilor publici, cu
modificarile si completarile ulterioare.
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Termeni Interpretare / Semnificatii / Detalii

Autoritati
publice

,Denumirea genericd atribuitd institutiilor care Tsi exercitd autoritatea conferitd de lege

pentru realizarea functiei specifice (legislativd, executivd sau judecdtoreacd)”;

,Orice organ de stat sau al unitdtilor administrativ — teritoriale ale Romdniei care actioneazd,

in regim de putere publicd, pentru satisfacerea unui interes public”;

Tipologie autoritati publice:

v Autoritati publice centrale: ministerele; alte organe / agentii centrale din subordinea
Guvernului sau a ministerelor; serviciile publice descentralizate; autoritatile
administrative autonome;

v Autoritati publice locale: consiliile judetene; consiliile locale; primarii; institutiile si
serviciile de interes local sau judetean;

v Autoritati publice de specialitate: structurile administratiei publice , dintr-un anumit
domeniu de activitate prin intermediul carora se realizeaza politicile ministeriale: directii,
inspectorate, servicii si oficii sau agentii”;

v Autoritati publice independente / autonome: ,persoane / institutii care indeplinesc o
functie publicd in mod autonom, fdrd a se subordona guvernului sau altor autoritdti”.

Cariera functio-
narilor
publici

,Cariera in functia publicd cuprinde ansamblul situatiilor juridice si efectele produse, care
intervin de la data nasterii raportului de serviciu al functionarului public pdnd in momentul
Incetdrii acestui raport, in conditiile legii”.

Categorii
functii publice

,Corespunzdtoare categoriei inaltilor functionari publici”;
,Corespunzdtoare categoriei functionarilor publici de conducere”;
,Corespunzdtoare categoriei functionarilor publici de executie”.

Consiliul
judetean

Este autoritate a administratiei publice locale, la nivel de judet, cu caracter deliberativ.
Este compus dintr-un numar de consilieri, direct proportional cu numarul de locuitori ai
judetului, si ,alesi prin vot universal, direct, liber si secret.”

Consiliul local

Este autoritate a administratiei publice locale cu caracter deliberativ;

Este compus dintr-un numar de consilieri, direct proportional cu numarul de locuitori din
unitatea teritorial — administrativa respectiva (judet, municipiu, oras, comuna), si ,,alesi prin
vot universal, direct, liber si secret”;

Adopta hotarari si realizeaza, intre altele, atributiile si responsabilitatile mentionate la
Consiliul judetean (raportate la arealul teritorial administrat).

Drepturile
functionarilor
publici

,Drepturile functionarilor publici” sunt prevazute si reglementate conform Legii nr.
188/1999(r2) privind Statutul functionarilor publici.

Entitati publice

Structuri organizationale si functionale (autoritati, institutii) ale administratiei publice
teritoriale, centrale si locale, constituite legal ,potrivit domeniilor si sectoarelor in care isi
desfdatoara atributiile”;

Orice organizatie de stat, al unitatilor administrativ — teritoriale ale Romaniei, precum
si persoane juridice de drept privat (autorizate potrivit legii), care actioneaza pentru
satisfacerea de interese si servicii publice.

Evaluare e Evaluarea performantelor are in vedere determinarea masurii in care angajatii isi indeplinesc
responsabilitatile conform cerintelor postului.
Fisa postului e ,Documentul prin care se definesc atributiile, sarcinile si obiectivele pe care trebuie sd le

indeplineascd functionarul care ocupd un anumit post in structura unei autoritdti sau
institutii publice”;

»Prin fisa postului se stabilesc detaliile privind actele juridice si operatiunile tehnico-materiale
ce trebuie realizate intr-o anumitd perioadd de timp, relatiile ierarhice, precum si drepturile
si obligatiile ce decurg din acestea”.
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Termeni Interpretare / Semnificatii / Detalii

Formare
profesionala

Formarea profesionala a angajatilor este un proces strategic de resurse umane cu multiple
beneficii pentru entitatea publica.

Functie publica

»Reprezintd ansamblul atributiilor si responsabilitdtilor, stabilite Tn conditiile legii, Tn
scopul realizdrii prerogativelor de putere publicd de cdtre administratia publicd centrald,
administratia publicd locald si autoritdtile administrative autonome”.

Functii
publice de stat

»Sunt functiile publice stabilite si avizate, potrivit legii, in cadrul ministerelor, organelor de spe-
cialitate ale administratiei publice centrale, precum si in cadrul autoritdtilor administrative
autonome”.

publice locale

Functii e Reprezintd ansamblul atributiilor si responsabilitatilor, cu caracter general si comun tuturor
publice autoritdtilor si institutiilor publice, in vederea realizdrii competentelor lor generale”.
generale

Functii e Sunt functiile publice stabilite si avizate, potrivit legii, in cadrul aparatului propriu al

autoritdtilor administratiei publice locale si al insitutiilor publice subordonate acestora”.

descentralizate

Functii e, Reprezintd ansamblul atributiilor si responsabilitatilor, cu caracter specific unor autoritdti si
publice institutii publice, stabilite in vederea realizdrii competen-telor lor specifice, sau care necesitd
specifice competente si responsabilitdti specifice”.
Functii e . Sunt functiile publice stabilite si avizate, potrivit legii, in cadrul institutiei prefectului,
publice serviciilor publice deconcentrate ale ministerelor si ale celorlalte organe ale administratiei
teritoriale publice centrale din unitdtile administrativ-teritoriale”.
Functionar e Este persoana numitd, in conditiile legii, intr-o functie publicd”.
public
Functionari e Functionarii publici care isi desfdsoard activitatea in cadrul urmdtoarelor servicii publice:
publici cu stucturile de specialitate ale Parlamentului Romdniei, Administratiei Prezidentiale, Consiliului
statute Legislativ, serviciile diplomatice si consulare, autoritatea vamald;,politie si alte structuri ale
speciale Ministerului de Interne,; alte servicii stabilite prin lege”;
Institutia e Denumire generica a structurilor de organizare si functionare a reprezentarii Guvernului
prefectului in teritoriu, la nivelul judetelor si a municipiului Bucuresti, pentru ,conducerea serviciilor
publice descentralizate si supravegherea legalitdtii actelor emise de celelalte autoritdti ale
administratiei”.
Institutie e Denumire generica a structurilor de organizare si functionare a administratiei publice,
publica caracterizate prin:
v',au capacitate de exercitiu restrdnsd (numai pentru realizarea obiectului de activitate
aprobat)”;
v’ ,se organizeazd si functioneazd potrivit regulilor stabilite de autoritdtile publice prin
Infiintare”;
v'sunt finantate in tot, sau in parte, din bugetul public”.
Institutii / e Serviciile publice subordonate ierarhic ministerelor sau altor institutii guvernamentale,
Servicii care se organizeazd la nivelul enitdtilor administrativ-teritoriale: judete, orase, municipii,
publice comune”;

»Se organizeazd si functioneazd ca servicii publice descentralizate unitdtile de Tnvdatdmant,
sdndtate, culturd, sanitar-veterinare, ecologice s.a.m.d.”

indatoririle
functionarilor
publici

Jindatoririle  functionarilor ~publici” sunt previzute si reglementate conform

Legii nr. 188/1999(r2) privind Statutul functionarilor publici.
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Termeni Interpretare / Semnificatii / Detalii

Management
public

Reprezinta ansamblul proceselor si relatiilor de management din administratia publica in
toata complexitatea lor, prin care, in regim de putere publica, se aduc la indeplinire legile si/
sau se planifica, organizeaza, coordoneaza, gestioneaza si controleaza activitatile implicate
n realizarea eficienta / performanta a serviciilor corespunzatoare nevoii economico-sociale
generale, a intereselor publice.

Managementul
functiei publice

Reprezinta ansamblul proceselor si relatiilor de management public din administratia
publica, prin care autoritatile siinstitutiile publice, in regim de putere publica, in conformitate
cu reglementarile legale in vigoare, asigura indeplinirea prevederilor referitoare la functiile
publice si la functionarii publici.

Managementul
resurselor
umane - MRU

»,Managementul resurselor umane poate fi definit concomitent ca stiinta si arta de a coor-
dona efortul uman astfel incdt sa fie atinse obiectivele de crestere a eficientei si eficacitdtii
organizationale”;

,Managementul resurselor umane este o stiintd pentru cd formuleazd si generalizeazd
concepte, legi, principii, reqguli, metode, tehnici si instrumente de conducere, si artd pentru ca
aplicarea lor in practicd tine seama de specificitatiile care apar la nivelul fiecarei organizatii,
solicitdnd multd experientd mai ales in domeniul comportamentului uman, al negocierii si al
gestiondrii conflictelor”;

,Reprezintd abordarea strategicd si coerentd a managementului celei mai pretioase resurse
- resursa umand”.

Manager

,Denumire genericd pentru orice persoand care ocupd o functie de conducere in cadrul unei
autoritdati sau institutii publice”.

Nou angajati

Denumire genericd a noilor intrati, ca angajati, in cadrul entitatilor publice din administratia
publica (autoritati, institutii) din administratia publicd, pe baza reglementarilor legale in
vigoare;

Nou angajati, din punct de vedere al functiei publice, pot fi: functionarii publici debutanti si
functionarii publici recrutati prin concurs.

NU SUNT
functionari
publici

Conformart. 6 al Legii nr. 188/1999(r2) privind Statutul functionarilor publici, in administratia
publicd din Romania, nu sunt functionari publici urmatoarele categorii de angajati:
mpersonalul contractual salariat din aparatul propriu al autoritdtilor si institutiilor publice
care desfdsoard activitdti de secretariat, administrative, protocol, gospoddrire, intretinere-
reparatii si de deservire, pazd, precum si alte categorii de personal care nu exercitd

prerogative de putere publicG”; ,personalul salariat incadrat, pe baza increderii personale,
24

la cabinetul demnitarului”; ,corpul magistratilor”; ,,cadrele didactice”; ,persoanelor numite
sau alese in functii de demnitate publica”;

Perfectionare
profesionala

,Denumire genericd pentru orice formd de activitate organizatd al cdrei scop este deprinderea
unor metode, proceduri sau tehnici ce urmeazd a fi aplicate in viitor si care asigurd progresul
n carierd”.

Performanta

Denumire genericd pentru nivelul calitativ si cantitativ ridicat al rezultatelor activitatilor
individuale / de echipa / organizationale inregistrate in cadrul entitatilor publice (autoritati,
institutii), intr-o anumita perioada de timp.

Performantele
profesionale
ale
functionarilor
publici

Denumire generica pentru nivelul calitativ si cantitativ ridicat al rezultatelor profesionale
individuale realizate de functionarii publici prin activitatile desfasurate in cadrul entitatilor
publice (autoritati, institutii), intr-o anumita perioada de timp (de reguld — 1 an).
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Termeni

Perioada de
stagiu

Interpretare / Semnificatii / Detalii

Denumire generica a perioadei de verificare a aptitudinilor profesionale pentru noii
angajati, in cadrul entitatilor publice (autoritati, institutii) din administratia publica, pe baza
reglementarilor legale in vigoare.

Prefect

Tnalt functionar public ,numit de Guvern” pentru a asigura managementul institutiei
prefectului, indeplinirea obiectvelor si atributiilor de activitate ale acestei institutii.

Primar

Este ,autoritate publicd aleasd prin vot direct de cdtre cetdtenii unei localitdti pentru a
exercita conducerea serviciilor publice de interes local si a serviciilor statale din unitatea
administrativa”.

Primarie

Reprezinta structura organizationala si functionald cu activitate permanenta a unei
unitati administrativ-teritoriale (UAT — municipiu / oras / comunad), constituita din primar,
viceprimar, secretarul UAT si aparatul de specialitate al primarului, avand drept scop
indeplinirea hotararilor consiliului local si solutionarea problemelor curente ale colectivitatii
locale de la nivelul UAT.

Promovarea
functionarilor
publici

Pentru functionarii publici ,promovarea este modalitatea de dezvoltare a carierei prin
ocuparea unei functii publice superioare”.

Putere
executiva

»,2Denumire genericd pentru activitatea specificd de conducere a societdtii la nivel central si
local de cdtre autoritdtile administratiei publice”;

»,Capacitatea pe care a dobdndit-o administratia in statul contemporan de a decide la nivel
statal sau local ca urmare a aparatului tehnic de care dispune, a serviciilor publice pe care le
gestioneazd si a relativei autonomii in care functioneazd”.

Putere
publica

,Dreptul autoritdtilor administratiei publice de a reglementa in domeniile nedefinite de lege
sau de a emite norme speciale pentru aplicarea legii”;

L#Ansamblul de prerogative atribuite administratiei publice pentru a promova interesul general
ori de cite ori vine in contradictie cu interesul particular”.

Raport de
serviciu

Denumire generica a relatiei dintre functionarii publici, angajati pe posturi de functii publice,
si entitdtile publice (autoritati, institutii) - angajatori din administratia publica, reglementata
conform prevederilor Statutului functionarilor publici.

Recrutarea
functionarilor
publici

,Ocuparea functiilor publice se face prin: a) promovare; b) transfer; c) redistribuire;
d) recrutare; e) alte modalitdti prevdzute expres de lege”.

Resurse
publice

,Totalitatea bogadtiilor naturale ale solului si subsolului, a stocurilor de materii prime si
materiale, a rezervelor de aur si valutd, a creantelor si celorlalte valori de care dispune un stat
sau o unitate administrativ-teritoriald pentru a-si realiza sarcinile economico-sociale si de care
dispune in mod autonom”.

Resurse
umane

Categoria de resurse publice, de persoane angajate sau potential candidati la a fi angajati in
administratia publica, Tn conformitate cu reglementarile legale in vigoare, si utilizate pentru
realizarea obiectivelor si atributiilor entitatii publice angajatoare (autoritati, institutii);
Tipologia resurselor umane angajate:

functionari publici;

functionari publici cu statute speciale;

personal contractual;

personal de specialitate — cadre didactice, magistrati etc;

personal numit sau ales in functii de demnitate publica.

SNENENENEN
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Termeni Interpretare / Semnificatii / Detalii

Servicii
publice

Denumire generica pentru orice tip de activitate / serviciu / prestatie realizata de entitatile

publice (autoritati, institutii) ale administratiei publice, la nivel statal si teritorial / local

pentru mediile economico-sociale si comunitdtile umane (organizational si individual /
cetateni);

Tipologie servicii publice:

v'servicii publice statale” (ex. organizarea alegerilor, paza si ordinea public3, evidenta
populatiei etc.;

V' servicii publice locale” (ex. administrarea bunurilor de utilitate publicd; furnizarea
unor bunuri / servicii de necesitate generala etc.);

v servicii publice comunitare” (de exemplu, servicii infiintate de autoritatile
administratiei publice locale, conform principiului subsidiaritatii, pentru necesitati la
nivel de unitate administrativ-teritoriald (judete, municipii, orase, comune etc.);

V' servicii sociale” (de exemplu, servicii prestate de autoritatile administratiei publice
centrale si locale pentru categorii de persoane defavorizate etc.);

v’ alte tipuri de servicii specializate (de exemplu,. relatii publice, postd, telecomunicatii
etc.).

Structura
administratiei
publice

»Sistemul care include toate entitdtile structurale (autoritdti, institutii) ale administratiei
publice (centrald silocald), relatiile dintre acestea conform nivelurilor de competentd, precum
si modul de organizare si functionare a fiecdrei entitdti publice in parte”;

JIn principiu, structura administratiei publice este un sistem ierarhizat, sub conducerea
uneij autoritdti supreme (seful statului sau al guvernului) in subordinea cdreia functioneazd
servicii publice descentralizate in relatii de tip supraordonare - subordonare si care se
organizeazd si functioneazd la nivelul fiecdrei unitdti administrativ-teritoriale”.

Structura
functionala

»Modul in care se organizeazd si functioneazd autoritdtile administratiei publice, potrivit

domeniilor si sectoarelor in care isi exercitd atributiile”;

,Prin structura functionald se realizeazd distribuirea sarcinilor administratiei publice intre

autoritdti diferite si in conformitate cu competenta lor materiald”:

v autoritdti cu ,competentd materiald generald (drept de reglementare in orice
domeniu)”;

v autoritdti cu ,competentd materiald speciald (drept de reglementare intr-un singur
domeniu)”.

Structura
organizationala

»Modalitatea in care este constituitd o organizatie/institutie publicd”;

JIn cazul structurii organizationale se au in vedere tipul relatiilor de conducere, modul
in care este coordonat ansamblul compartimentelor care compun institutia, stilul de
conducere, raporturile de subordonare, colaborare sau cooperare dintre compartimente,
statul de functii si organigrama specificd”.
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Reglementari normative principale /administratia publica — in vigoare (Monitorul

cial)

Hotararea Guvernului nr. 1000/2006 privind Organizarea si functionarea Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici, cu modificarile si completarile ulterioare;

Hotararea Guvernului nr. 611/2008 pentru Aprobarea normelor privind organizarea si dezvoltarea
carierei functionarilor publici, cu modificarile si completarile ulterioare;

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, republicata,
cu modificarile si completarile ulterioare;

Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici - republicata, cu modificarile si completarile
ulterioare;

Legea nr. 215/2001 privind Administratia publica locala, republicata, cu modificarile si completarile
ulterioare.

Legea nr. 544/2001 privind Liberul acces la informatiile de interes public, republicatd, cu modificarile
si completarile ulterioare;

Legea nr. 7/2004 privind Codul de conduita a functionarilor publici, republicatd, cu modificarile si
completarile ulterioare.
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