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A. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE CA PROCES

. Ce este acesta si care este importanta sa?
A2.
A3.
A4,

Obiectivele MRU
Functii de resurse umane
Provocari ale managementului public modern

B. ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA
Conduita functionarului public

Conflictele de interese

Declaratia de interese

C. VALORILE ORGANIZATIEI

D. CULTURA INSTITUTIILOR PUBLICE

Cateva elemente de comportament organizational

Falsele ipoteze (Leavitt, 1978)

Cultura organizationala

Manifestari ale culturii organizationale

Modalitati de identificare a culturii organizationale (Judi Marshall)
Tipuri de culturi organizationale (Charles Handy, 1986)
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E. PRINCIPII, POLITICI, PROCEDURI, MANUAL DE BUNE PRACTICI
Principii, politici si proceduri de managementul resurselor umane la nivel european
Principii, politici si proceduri de managementul resurselor umane in roméania

Consultéri asupra politicilor de resurse umane
Monitorizarea si evaluarea implementarii politicii de resurse umane
Conditiile de actualizare a politicilor de resurse umane

F. LIMITARI LEGALE SI STRUCTURALE iN ADMINISTRATIA PUBLICA
Particularitati ale managementului resurselor umane 1n administratia publica din romania
Crearea unui cadru adecvat pentru atingerea obiectivelor de dezvoltare a administratiei publice

Consolidarea cadrului legal, institutional si administrativ

Roluri si responsabilitdti in domeniul managementului resurselor umane
Cadrul legislativ al managementului resurselor umane in functia publica

G. PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE iN ORGANIZATIE

G1. Planul de ocupare a functiilor publice
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2. Consideratii strategice in planificarea fortei de munca
G3. Planificarea resurselor umane in organizatie
G4. Etapele planificarii resurselor umane in organizatie

H. PASI IN PROCESUL DE RECRUTARE SI SELECTIE
H1. Introducere in recrutare si selectie
H2. Principii Tn politica de recrutare
H3. Etapele procesului de recrutare
H4. Etapele procesului de selectie
HS. Legislatia referitoare la recrutarea si selectie functionarilor publici

I. ANALIZA POSTULUI
I1. Analiza postului si celelalte functii de resurse umane
12. Tehnici de realizare a analizei postului

J. FISA POST
J1. Necesitatea fisei postului
J2. Proiectarea fisei postului

K. ANUNTUL DE RECRUTARE
K1. Anuntul cu privire la postul vacant
K2: Profilul candidatului (sau specificatiile persoanei)

L. INTERVIUL - STRUCTURARE
L1. Introducere in tehnicile de interviu
L2. Desfasurarea interviului
L3. Probleme potentiale ale intervievarii

L4. Verificarea referintelor, a experientei profesionale si a studiilor candidatilor

L5. Luarea deciziei in procesul de selectie

M. INTEGRAREA IN ORGANIZATIE
M1. Integrarea noilor angajati in organizatie
M2. Planificarea integrarii
M3. Ce cuprinde procesul de integrare?
M4. Perioada de stagiu a functionarilor publici debutanti
MS. Evaluarea functionarilor publici debutanti

N. MOTIVATIE - SATISFACTIE -PERFORMANTA
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NI1. Motivatia
N2. Teorii motivationale

O. COMUNICAREA EFICIENTA
O1. Comunicarea eficienta
02. Comunicarea nonverbala
O3. Factorii perturbatori in comunicare
0O4. Sedintele 1n organizatii
05. Avantajele si dezavantajele sedintelor
06. Organizarea sedintelor

P. MANAGEMENTUL CONFLICTULUI iN ORGANIZATII
P1. Conflictul in organizatii
P2. Tipuri de conflict
P3. Alte tipuri de conflict
P4. Sursele conflictelor interpersonale din organizatii
P5. Strategii pentru evitarea unui conflict distructiv
P6. Strategii ineficiente de abordare a conflictului
P7. Gestionarea rezistentei la schimbare in administratia publica

Q. LEADERSHIP
QI. Rolul si caracteristicile liderului
Q2. Tipuri de lideri
Q3. Conducerea centrata pe actiune (John Adair)
Q4. Conducere situationala

R. MANAGEMENTUL TIMPULUI
R1. Managementul efectiv al timpului
R2. Stabilirea prioritatilor
R3: Matricea timpului
R4. Delegarea
R5. Planificarea
R6. Tehnici de programare a activitatii

S. MANAGEMENTUL SCHIMBARII

in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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Managementul resurselor umane (MRU) nu reprezintd o idee noua care sa fie impusa serviciilor publice. Acesta
reprezintd o parte fireasca si esentiala a managementului, toti managerii jucand un rol activ in procesul gestionarii
propriului personal. Managerii gestioneazd oameni, aceasta este una dintre responsabilitatile lor de baza. Dar
managerii mai gestioneaza si alte resurse, printre care se numdrd bugetele si resursele materiale. Descrierea
oamenilor drept “resurse” poate duce la respingerea unei asemenea etichetari, deoarece factorul uman detine o
valoare intrinsecd mult mai mare decat banii sau alte aspecte materiale. Cu toate acestea, nerecunoasterea lor ca
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De ce e importanta schimbarea?

Presiuni interne si externe favorabile schimbarii
Diagnosticarea nevoii de schimbare

Analiza situatiilor de schimbare

Abordarea opozitiei oamenilor fata de schimbare
Etapele schimbarii

T. MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

. Metode de evaluare a performantei
T2.

Interviul de evaluare

U. PREGATIREA PROFESIONALA
Dezvoltarea personalului. Formarea profesionala
Metode de identificare a nevoilor de formare
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V. DEZVOLTARE DURABILA, EGALITATE DE SANSE SI PROTECTIA MEDIULUI

Conceptul de ,,dezvoltare durabila”
Istoricul dezvoltarii durabile

Obiectivele generale ale strategiei pentru dezvoltare durabila a Uniunii Europene

Strategia nationala pentru dezvoltare durabila
Actiuni ntreprinse la nivelul Uniunii Europene
Marile provocari ale dezvoltarii durabile
Principiile si criteriile dezvoltarii durabile
Schimbari impuse de dezvoltarea durabild
Egalitatea de sanse

A. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE CA PROCES

Al. CE ESTE ACESTA SI CARE ESTE IMPORTANTA SA?

cod SMIS nr. 22857

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”

ADMINISTRATIE S| APARARE — PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

Pagina 5 din 180



<

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

* X ok
* *
* *
* *

* gk

resursd a dus la acordarea unei atentii diminuate sarcinii de gestionare a oamenilor. Acceptarea oamenilor ca
resursd subliniaza faptul cad acestia sunt cel putin la fel de importanti ca alte resurse, precum si faptul ca buna lor
gestionare necesita niveluri de pregatire similare celor necesare gestionarii oricarui alt tip de resurse. Acest lucru
se aplica mai ales 1n sectorul public unde oamenii raman bunul cel mai pretios, asigurarea de servicii publice
eficiente depinzand in mare parte de competenta si calibrul functionarilor publici.

O definitie simpla a rolului MRU ar putea fi:
“Managementul resurselor umane dintr-o institutie vizeaza maximizarea potentialului pentru succes al
acesteia prin incurajarea alocirii si evolutiei optime a personalului siu.”

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

respective, precum si de luarea de masuri necesare optimizarii performantei.

A2. OBIECTIVELE MRU

o Facilitarea recrutarii si fidelizarii mainii de lucru calificate si dedicate de care are nevoie o institutie
pentru a fi pe deplin eficienta.

e Dezvoltarea si consolidarea aptitudinilor personalului prin asigurarea permanentd de oportunitati de evolutie
personala.

o Elaborarea de politici, proceduri si sisteme eficiente de personal.

Crearea unui climat de cooperare si incredere reciproca in care se pot mentine relatii productive si eficiente in

cadrul parteneriatului stabilit intre management §i angajati.

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

Analizarea permanenta si, la nevoie adaptarea politicilor in vederea satisfacerii nevoilor clientilor.

Aprecierea personalului in functie de activitati si realizari.

Gestionarea fortei de munca diverse, prin luarea in calcul a nevoilor fiecarui angajat.

Asigurarea de oportunitati egale pentru toti.

Adoptarea unei abordari etice fatd de management bazata pe preocuparea fatd de oameni, pe corectitudine si

transparenta.

Exista cateva piedici in calea realizarii unei bune gestionari a resurselor umane si a dezvoltarii culturii:

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
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Prioritatile in continua schimbare

Gandirea pe termen scurt

Infrastructura necorespunzatoare

Lipsa resurselor

Pregitirea insuficienta

Lipsa de incredere intre conducere si personal
Rezistenta la schimbare

Si mai ales ... lipsa sustinerii din partea conducerii.

Nu exista nici o indoiali ci in momentul in care nu se creeaza o cultura pozitivi MRU/DRU, nu va exista
nici sustinere din partea conducerii de varf. Introducerea principiilor MRU face parte dintr-un proces care
porneste de sus in jos, si nu poate functiona corespunzitor dacid nu exista sustinere clara din partea
conducerii de la varf.

Principalele caracteristici ale MRU

Subliniaza importanta angajamentului fata de obiectivele institutiei

Este gestionat de catre managementul de la varf, dar

Este realizat de managementul ierarhic

Contribuie intr-o masura cuantificabila la realizarea obiectivelor operationale
Se refera la performanta si la optimizarea nivelelor de realizare

Sporeste concentrarea asupra muncii in echipa si nivelul de flexibilitate

Pune accentul pe ameliorarea calitatii serviciilor si pe satisfacerea clientilor

Conceptul strategic

o Conceptul strategic al MRU 1n contextul administratiei publice se referda in primul rand la considerarea
oamenilor din cadrul sistemului ca fiind o resursa strategica, vitala asigurarii obiectivelor organizationale.

e Se referd la dezvoltarea nivelului de cunostinte, aptitudini si comportament al personalului, in vederea
realizarii optime si ameliorarii rezultatelor si standardelor calitatii.

e Nu reprezintd o suma de sisteme de personal care sd se numeasca impreuna MRU, ci o dezvoltare orientata,
care anticipeaza un rezultat operational.

A3. FUNCTII DE RESURSE UMANE

Rolul serviciului de resurse umane
Lista de mai jos enumara functiile indeplinite in mod normal de serviciul de resurse umane. Fiecare functie este
prezentata pe scurt in paragrafele urméatoare:

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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Politica/strategia si planificarea resurselor umane
Recrutarea si selectia personalului

Conditiile de serviciu/relatiile angajatilor
Managementul performantei

Pregitire si dezvoltare

Sistemele de plata

Sanatate si sigurantd/bunastarea personalului
Disciplina si nemultumiri

Demiteri si personal excedentar

Fig. 1: Schema procesului managementului resurselor umane

MEDIUL
” : Identificarea si selectia
—
Planificarea Recrutarea Selectia cadrelor competente
resurselor umane
\ Reducerea personalului
Salariati adaptati si competenti
™ Orientarea Formarea si perfectionarea ——> ce posedd cunostinte si abilitati
actualizate
L’ Aprecierea Dezvoltarea , Salariati competenti si inalt
performantelor — | carierelor Salarizarea > performanti capabili de a-si
mentine performantele perioade
lunai

(Sursa: S. Rabbins, Mary Coulter, “Management” 5-th edition, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey
07458, 1996, pag. 375)

Politica/strategia si planificarea resurselor umane
Planificarea resurselor umane are in vedere situatiile viitoare si pronosticarea, pe cat posibil, a masurilor ce
trebuie luate pentru a satisface cerintele de competenta si de incadrare cu personal, gestionand cererea si oferta de

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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fortd de munca si reducand la minimum riscul surplusului sau lipsei de competente relevante. Vor fi detinute
informatii care sa sprijine planificarea, cum ar fi: analiza resurselor curente sub aspectul competentei si
potentialului; profilul de varsta al personalului, cati angajati se vor pensiona sau vor pleca din alte motive in
urmatorii, sd zicem, 3 ani? Unde se afla sursele pentru recrutare si ce competente sunt disponibile in zona?

Procesul de planificare include:

Stabilirea obiectivelor de activitate pe termen scurt si lung

Identificarea profilului curent al personalului

Prognozarea cererii pe baza nevoilor viitoare de activitate; ce sarcini trebuie Tndeplinite

Identificarea omisiunilor, daca este cazul

Formarea unui plan pentru rezolvarea omisiunilor, inclusiv, daca este cazul, luarea in considerare a

functie de competentele cerute.
e Revizuirea nevoilor si planificarea regulata

Procesul de planificare implica managementul superior si serviciul de resurse umane deoarece este vorba nu
numai de necesarul de personal si competentele acestuia, ci si de modul de constituire a fortei de munca. Din ce 1n
ce mai mult, in domeniul administratiei publice personalul de la proiectele sau contractele pe termen scurt sau
sarcinile din surse externe sporesc in permanentd angajarea pe termen lung.

Sub aspect politic/strategic, seful serviciului sprijina conducerea superioard la formularea politicii de resurse
umane. Apoi serviciul schiteaza declaratiile de politica, de exemplu cu privire la recrutare si la sanse egale, si le
comunica intregului personal. Serviciul trebuie sd stabileasca procedurile pentru a asigura implementarea si
respectarea politicii de catre managerii ierarhici.

Recrutare si selectie

Recrutarea are drept scop satisfacerea nevoilor de fortd de munca prin atragerea de angajati potentiali Tn mod
eficient economic i la timpul oportun. Selectarea constd in identificarea din randul acestor potentiali angajati a
candidatului cel mai bun si cu cea mai mare probabilitate de indeplinire a cerintelor.

Serviciul de resurse umane raspunde in mod normal de sprijinirea procesului de recrutare prin:

e Convenirea asupra posturilor vacante autorizate, impreund cu managerul responsabil, asigurand aducerea la zi
a figei postului.

e Convenirea asupra conditiilor de angajare, calificarilor, experientei in activitate, salariului, orelor, concediului
etc. specifice postului.

e Asigurarea elaborarii unei ,,specificatii privind candidatul” si a stabilirii unor criterii preferentiale.

e Convenirea asupra anunfului cu privire la postul vacant; acesta va fi pus in circulatie pe plan intern, va fi dat
publicitatii In presa etc.

e Plasarea anuntului, organizarea testelor, asigurarea cd potentialii solicitanti sunt pe deplin informati in
legatura cu locul si modul de depunere a cererii.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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e Primirea si procesarea cererilor, respingerea celor care nu indeplinesc criteriile preferentiale.

e Organizarea in vederea interviurilor; informarea comisiilor de intervievare si a candidatilor, dupa caz.

e Convenirea asupra si emiterea ofertelor de scrisori de angajare pentru candidatii reusiti si notificarea
candidatilor nereusiti.

e Completarea procedurilor de numire, de exemplu: emiterea contractului de serviciu, obtinerea certificatelor
necesare etc., si efectuarea demersurilor necesare pentru contactarea managerului responsabil in vederea
datei de incepere a serviciului/initierii.

Serviciul va mai sprijini procesul de selectie prin asigurarea de consultantd sau asistentd pentru comisia de
intervievare cu privire la conditiile de angajare corecte si legislatie. (Multe institutii au un specialist de resurse
umane in comisia de intervievare.) Serviciul trebuie sa detind o metoda de monitorizare a procesului. Date utile:
cate cereri au fost primite, cate au indeplinit criteriile, cate persoane au fost intervievate si care au fost
rezultatele, s-au asigurat sanse egale si tratament corect tuturor candidatilor? Documentatia scrisd realizatd de
comisia de intervievare, in cazul in care se pastreaza, va fi tinuta in conditii de siguranta.

Relatiile cu angajatii/conditiile de serviciu

Aici sunt incluse conditiile in care este angajat personalul, drepturile statutare ale angajatilor si responsabilitatile

angajatorului si ale angajatului in relatie cu angajarea. Serviciul raspunde de obicei de:

e Intocmirea contractului scris de serviciu in conformitate cu legislatia relevanti

e Crearea si mentinerea unui dosar de personal pentru fiecare angajat, alocandu-se un numar de personal unic

e Mentinerea evidentei cu privire la concediile anuale, inregistrarea zilelor de absentd/concediu medical sau
concediu de maternitate etc. Norma cu privire la absentele pe caz de boald va fi monitorizata si adusa la
cunostinta managerului ierarhic responsabil pentru masuri in consecinta, daca este cazul.

o Amendarea evidentelor dupa caz, de exemplu modificari cu privire la orele de lucru, dreptul la concediu,
majordrile de salariu, promovari etc.

e Notificarea angajarii la agentiile n drept, cum ar fi cea a asigurarilor de sanatate.

e Completarea documentatiei i a procedurilor cu privire la terminarea angajdrii.

Serviciul trebuie sd poata oferi consultantd intregului personal cu privire la angajare si trebuie sd posede
cunostinte legislative corespunzitoare si la zi. Se obignuieste ca un specialist in probleme de resurse umane, de
obicei din randul conducerii, sd fie inclus in echipa manageriald responsabild de negocierile cu reprezentantii
personalului/sindicatelor locale.

Managementul performantei

Rolul serviciului de resurse umane in managementul performantei este tot unul de sprijin §i monitorizare.
Evaluarea performantei este o functie manageriala ierarhica. In cazul in care existd insd un sistem de raportare a
performantei, este esential sd se aplice standarde riguroase de raportare pentru intreaga institutie daca se asteapta
ca personalul sd aiba incredere si respect pentru sistem. Rolul conducerii superioare este de a discuta, conveni si
comunica aceste standarde managerilor ierarhici; rolul serviciului de resurse umane este de a monitoriza
rapoartele pentru a se asigura respectarea consecventa a standardelor si de a informa managerii in cazul in care

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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standardele nu sunt respectate. In plus, raporteazd de obicei anual cu privire la standardele realizate si pun la
dispozitie evidenta statistica a notarilor.

Sistemele de management al performantei sunt in general utilizate pentru:
e Ameliorarea performantei curente a postului
e Cresterea motivatiei
e Acordarea de majorari salariale/acordarea de recompense
e Identificarea nevoilor de dezvoltare/pregatire/potentiale
¢ Furnizarea de informatii pentru planificarea resurselor umane
e Asigurarea ca personalul cunoaste ce se asteapta de la ei

Serviciul poate pune la dispozitie date sau consultanta cu privire la multe dintre aceste aspecte, din care unele vor
fi tratate in alte paragrafe. Serviciul va raspunde de obicei de stocarea evidentelor scrise si de asigurarea
confidentialitatii.

Pregiatire si dezvoltare

Rolul serviciului de resurse umane in pregatire si dezvoltare diferd considerabil; in institutiile mari aceasta este o
functie separata dar strans legatd de serviciul de resurse umane. In institutiile mici ea adesea nici nu exista iar
activitatile de pregatire/dezvoltare se desfasoara ad-hoc. Serviciul de resurse umane poate raspunde de
coordonarea solicitarilor de pregétire si, posibil, de organizarea de calificari in domeniul administratiei publice.
Managerii trebuie sa identifice nevoile de pregétire fie prin referintd la noile obiective sau sarcini care trebuie
realizate, fie pe baza rezultatelor din rapoartele de performanta. Aceste nevoi trebuie clasificate pe prioritdti in
functie de obiectivele si resursele activitatii. De obicei, coordonarea si controlarea bugetului de pregatire intrd in
atributiile serviciului de resurse umane. Intr-un astfel de caz, serviciul se ocupa si de asigurarea si evaluarea
pregatirii.

Sisteme de remunerare

Rolul serviciului de resurse umane diferd; el poate fi implicat In negocierile privind salarizarea / sistemele de
recompensare, dar cel mai adesea rolul sau se va limita la probleme de rutind, inregistrand nivelul corect de
salarizare sau raspunzand intrebarilor adresate de angajati pe diferite teme. El mai poate primi sarcina de a se
interesa in legitura cu metodele de plata si recompensare de la alte institutii. Este normal ca serviciul de resurse
umane, in calitate de serviciu de personal, sd fie primul loc unde se adreseazd angajatii in probleme legate de
salariu.

Sanatate si siguranta/bunistarea personalului

In majoritatea cazurilor, serviciul de resurse umane are responsabilitatea de a implementa politica de sanitate si
sigurantd. Aceasta priveste mediul de lucru, siguranta echipamentelor si a utilizarii lor. Implicarea depinde de
resursele disponibile, de exemplu in cazul in care existd un functionar responsabil de siguranta, acesta va raporta
adesea serviciului de resurse umane. Uneori serviciul de resurse umane raspunde de campaniile de promovare in
problemele privind sanatatea si siguranta.
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Multe institutii au un functionar responsabil de bunastarea personalului; el poate acoperi o gamd intreagd de
servicii, de la consiliere totald pana la o simpla trimitere la organizatiile sau agentiile de caritate locale care ofera
sprijin anumitor categorii. De obicei, oferd servicii personalului care are probleme pe care nu poate sau nu doreste
sa le discute cu managerul ierarhic.

Proceduri legate de disciplini sau nemultumiri

Rolul serviciului in acest domeniu este similar celui asumat in managementul performantei. El constd in
asigurarea de sprijin si consultantd pentru managementul ierarhic in vederea unei aplicari corespunzatoare a
procedurilor referitoare la disciplind si nemultumiri. Procedurile trebuie aplicate strict in conformitate cu
legea/procedurile existente si inregistrate precis in fiecare stadiu. Se obisnuieste ca serviciul sa emitd si sa
urmadreasca avertizarile scrise. Trebuie tinutd evidenta tuturor méasurilor disciplinare adoptate.

Procedurile pot fi incluse si in pregatirea managerilor, deoarece in majoritatea institutiilor astfel de probleme nu
apar frecvent, din fericire. Tn principal, serviciul are responsabilitatea de a asigura corectitudinea n fiecare stadiu,
accesul angajatului respectiv la tot sprijinul disponibil, la reprezentantii personalului si la protejarea legii.

Demiteri si concedieri

Serviciul va raspunde de obicei de initierea procedurilor de demitere la cererea managerului ierarhic responsabil.
Aceste proceduri trebuie revizuite in fiecare stadiu pentru a se asigura conformitatea cu legislatia; se acorda
consultanta si indrumare tuturor celor implicati in proces. Va emite anuntul de demitere si va lua toate masurile in
consecinta.

Proceduri similare se aplica n caz de concediere. Seful serviciului de resurse umane este implicat in procesul de
consultare si de stabilire a criteriilor in functie de care se vor lua deciziile; acest proces este similar celui de
demitere. Serviciile de resurse umane care au ca atributii si salariile vor fi de obicei responsabile pentru calcularea
platilor compensatorii in caz de concediere in conformitate cu legislatia existenta.

A4. PROVOCARI ALE MANAGEMENTULUI PUBLIC MODERN

Principalele provocari ale managementul public modern sunt:
= Sa facd institutiile mai responsabile, transparente si accesibile,
=  Sa instaureze o abordare bazatd pe performanta in sectorul public,
= S& schimbe perceptia asupra performantei in sectorul public,
=  Sa faciliteze relocarea si restructurarea
= S3 organizeze si sd motiveze mai bine functionarii publici,

Intre managementul general, de linie sau departament al unei organizatii si managementul resurselor umane existi
diferentieri esentiale. Ele sunt exemplificate mai jos:

Management general | Corespondente de nivel ierarhic | Managementul RU |
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Motivul  pentru care exista Conformitatea cu politica de RU
institutia Programe de dezvoltare si schimbarea
Viziune Leadership strategic Resurse

Optiuni strategice Competente cheie

Factori de succes

Obiective Recrutare

Stabilirea nivelelor de performanta Cunoastere

pentru obiective Management de linie Managementul RU

Indicatori Evaluare, beneficii

Trasarea de responsabilitati

Procese de munca Coaching

Organizarea muncii Sef de echipd Coopergre _

Separarea posturilor Interactiune, comunicare

Sarcini Capacitatea de a face performanta

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

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

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

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

Destul de des auzim comentarii, in special din partea functionarilor publici, ca este dificil, dacd nu imposibil, sa
stabilesti indicatori masurabili in munca administrativd. Managementul resurselor umane este in cele din urma o
‘deprindere soft’, unde figurile “hard’ nu joacd niciun rol. Desi ceva din aceasta critica poate fi justificat, este la fel de
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justificabil a spune ca ‘nonmasurabilitatea’ suna de prea multe ori ca o scuza pentru a nu ne concentra pe imbunatatirea
eficientei. Imbunatatirea eficientei fiind de fapt rolul central pe care-l joaca managementul.

E adevarat ca putem construi anumiti indicatori care pot sa fie calitativi, ca indicatorii cantitativi nu sunt intotdeauna
necesari, cateodata imposibil de definit ( de exemplu, impactul unui training asupra imbunatatirii actuale a eficientei la
serviciu, sau modul cum s-ar putea masura satisfactia pentru a creste motivatia personalului — cum sd masori nivelul de
motivatie). Cateodatd pot fi folositi indicatorii indirecti ( de exemplu, reducerea absenteismului ca semn al cresterii
motivatiei).

Fiecare organizatie, fie ea publica sau privata, incearca sa-si defineasca strategia pentru perioada viitoare intr-0
maniera periodica si sistematica. Aceasta planificare strategica ar trebui sa includa implicarea functiei RU la nivel
strategic, ca o componenti a strategiei organizationale. in practici, planificarea strategica trebuie si ia in
considerare un mediu in permanentd schimbare si trebuie sa planifice dinainte realizarea obiectivelor sale viitoare.
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UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

Idem, Statutul functionarilor publici, Editura Nemira, Bucuresti, 1998.

B. ETICA IN ADMINISTRATIA PUBLICA

B1. CONDUITA FUNCTIONARULUI PUBLIC

Diversitatea sarcinilor pe care le are de indeplinit administratia publica necesitd o gama extrem de variata de
prestatii realizate prin serviciile publice, ca si un personal cu pregatire profesionalad diversd. Regasim in diferite
legii aspecte ce se referd la modul de conduita a functionarilor publici cum ar fi: Legea nr. 7/2004 privind Codul
de conduita al functionarilor publici (publicatd in Monitorul Oficial nr. 157 din 23 februarie 2004); Legea nr.
215/2001 privind Administratia publica locala (publicatd in Monitorul Oficial nr. 204 din 23 aprilie 2001) si
Legea nr. 188/1999, privind Statutul functionarilor publici (republicata in Monitorul Oficial, Partea I, nr. 365 din
29/05/2007, actualizatda in 2009), Codul international de conduita pentru functionarii publici adoptat prin
Rezolutia 51/59. in el se prevad principii ca integritate, impartialitate, echitate, nediscriminare, etc. si reguli
generale privind conflictul de interese si descalificarea, declararea averii, acceptarea cadourilor sau a altor
favoruri, informatia confidentiala si activitatea politica.
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Una din conditiile puse in fata tarilor membre ale Uniunii Europene a fost adoptarea unui cod de conduita pentru
functionarii publici. Sub influenta Codului european, in februarie 2004 au fost puse bazele credrii unui cadru
normativ pentru etica i morala in administratia publica din Romaénia, prin adoptarea de catre Parlament a Legii
nr. 7/2004.

Din perspectiva functionarilor publici, Codul reprezintd o colectie clard de norme de conduita, prin care se cere
functionarilor publici sd asigure un tratament egal a cetdtenilor Tn fata autoritatilor si institutiilor publice,
profesionalism, impartialitate si independenta, cinste si corectitudine. Codul stabileste Tn mod detaliat drepturile
si obligatiile functionarilor publici in exercitarea functiei publice, printre care interdictia functionarilor publici de
a solicita ori accepta cadouri, servicii, favoruri sau orice alt avantaj, care le sunt destinate personal. Incalcarea
acestui principiu este ceea ce Codul Penal reglementeaza ca fiind o infractiune de ,,luare de mita”.

Obiectivele declarate din Codul de conduita — art. 2 — sunt:
a) cresterea calitatii serviciului public;
b) contribuirea la eliminarea birocratiei si a faptelor de coruptie din administratia publica, prin:
= reglementarea normelor de conduita profesionala necesare realizarii unor raporturi sociale si profesionale
corespunzatoare crearii si mentinerii la nivel inalt a prestigiului institutiei functiei publice si
functionarilor publici;
= informarea publicului cu privire la conduita profesionala la care este indreptatit sa se astepte din partea
functionarilor publici in exercitarea functiilor publici

Tn art. 3 al Codului se precizeaza care sunt principiile generale care guverneaza conduita profesionala a
functionarilor publici. Acestea sunt:
= suprematia Constituitiei si a legii, principiu conform caruia functionarii publici au indatorirea de a
respecta Constitutia si legile tarii;
= prioritatea interesului public, principiu conform caruia functionarii publici au indatorirea de a considera
interesul public mai presus decat interesul personal, in exercitarea functiei publice;
= asigurarea egalitatii de tratament a cetatenilor in fata autoritatilor si institutiilor publice, principiu
conform caruia functionarii publici au indatorirea de a aplica acelasi regim juridic in situatii identice sa
similare;
= profesionalismul, principiu conform caruia functionarii publici au obligatia de a indeplini atributiile de
serviciu cu responsabilitate, competenta, eficienta, corectitudine si constiinciozitate;
= impartialitatea si independenta, principiu conform caruia functionarii publici sunt obligati sa aiba o
atitudine obiectiva, neutra fata de orice interes politic, economic, religios sau de alta natura, in exercitarea
functiei publice;
= cinstea si corectitudinea, principiu conform caruia in exercitarea functiei publice si in indeplinirea
atributiilor de serviciu, functionarii publici trebuie sa fie de buna credinta;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA
Pagina 16 din 180



* X ok

~

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

* *

* *
* *
Kok

Infrastructura etica este compusa din reglementdrile privitoare la conduita, drepturile si obligatiile functionarilor
publici pe de o parte si la modalitatea concreta de exercitarea a controlului si aplicarea sanctiunilor. Exercitarea
controlului se face atdt de catre societatea civila cat si de autoritatea administrativd in care este incadrat
functionarul public. In Roméania modalitatea de control este cea a Comisiilor de disciplind care au atributii de
verificare a modului in care functionarii isi indeplinesc atributiile de serviciu. Aceste comisii sunt organizate la
nivelul fiecarie autoritatii sau institutii a administratiei publice centrale si locale. In proiectul de lege privind
codul etic al functionarilor publici este prevazut ca aceste comisii de disciplind sunt cele abilitate sa judece
functionarii si in privinta respectarii normelor etice.

Normele cuprinse in categoria “Dispozitii ce reglementeaza raporturile cu cetatenii” au o stransd legatura cu
realizarea serviciului public. Din aceasta definire rezulta urmatoarele categorii de reglementari:

a. obligatiile de conduita ale functionarilor publici ca mandatari ai autorititii publice:

1. realizarea competentelor in interesul public ceea ce inseamnd ca functionarii publici indeplinesc o
functie publica de importanta sociala in interesul cetatenilor, excluzand orice alte interese;

2. legalitatea, principiul conform caruia functionarii publici trebuie sa actioneze in conformitate cu legile si
intructiunile pentru a atinge obiectivele prevazute de legiuitor;

3. responsabilitatea in baza careia functionarii publici sunt obligati sd respecte si sd sporeasca prestigiul
institutiei in care lucreaza si sa fie rezervati si discreti prentru a nu compromite actiunile respectivei
autoritati;

4. profesionalismul care le impune functionarilor publici sd-si indeplineasca exemplar atributiile si
sarcinile de servici;

5. integritatea, principiu care le interzice functionarilor publici sa solicite sau sa accepte cadouri sau alte
beneficii de la cetateni pentru indeplinirea unor atributii care le revin prin statul de functiuni sau prin
natura functiei publice ce o ocupa.

b. obligatii de conduita ca ale functionarilor publici ca instrument de realizare a intereselor cetatenilor:
» rapiditatea sau celeritatea procedurilor administrative
= confidentialitatea
= legalitatea
= discernamantul
= accesul la informatiile publice

Respectarea legii prin actele si faptele functionarilor publici este dublata de obligatia acestora de a acorda sprijin
autoritatilor competente n infaptuirea actului de justitie si de asemenea prin obligatia de a pune in aplicare
hotararile judecatoresti. Acesta prevedere se regaseste ca obligatia a autoritatilor administratie publice locale
prevazuta de legea 215/2000 privind administratia publica locala si ca o obligatie a tuturor autoritatilor publice
centrale si locale prevazuta in Legea privind organizarea instantelor judecétoresti. Ca norma generald de conduita,
autorul initiativei legislative a prescris functionarului public un comportament rezervat in exercitarea atributiilor
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lor. In completare se prescrie functionarilor si o atitudine conciliantd pentru a evita situatiile de animozitate si
conflict.

O altd normd generald de conduitd constd in indatorirea functionarilor publici de manifesta o atitudine
ireprosabila. Acest termen este si mai mult anihilat prin prevederea ca stabilirea unor asemnea situatii se va face
,,din perspectiva unei persoane rezonabile care sd cunoasca toate elementele relevante din situatia respectiva”.
Eficienta unei asemenea norme este redusd la minim prin formularea ambigud. Conduita apolitica si de
echidistanta politica, specifica administratiei publice, este reglementatd pentru functionarii publici prin interdictia
ca in exercitarea atributiilor sd participle la activitati cu caracter politic, colectare de fonduri pentru partide
politice ori recomandarea cétre terte persoane de a se inscrie in partide politice.

B2. CONFLICTELE DE INTERESE

Definitie

Un oficial public este in conflict de interese atunci cand, in virtutea functiei publice pe care o ocupa ia 0 decizie
sau participa la luarea unei decizii cu privire la care are Si un interes personal. Recomandarea 10/2000 a
Comitetului de Ministri al Consiliului Europei include o definitie a conflictului de interese pentru functionarii
publici in articolul 13:

Conflictul de interese apare atunci cand functionarul public are un interes personal care influenteaza sau pare sa
influenteze Tndeplinirea atributiilor sale oficiale cu impartialitate si obiectivitate. Interesele private ale
functionarului public pot include un beneficiu pentru sine sau pentru familia sa, pentru rudele sale apropiate,
pentru prieteni, pentru persoane sau organizatii cu care functionarul public a avut relatii politice sau de afaceri.
Interesul personal se poate referi si la orice datorii pe care functionarul public le are fata de persoanele enumerate
mai sus.

Conform OECD, conflictul de interese implica un conflict intre datoria fatd de public si interesele personale ale
unui oficial public. Conflictul de interese apare atunci cand interesele oficialului public ca persoand privata
influenteaza sau ar putea influenta necorespunzator indeplinirea obligatiilor si responsabilitatilor oficiale.

1. Participarea la luarea unei decizii — aceastd conditie este indeplinitd atat atunci cdnd decizia depinde
exclusiv de vointa oficialului public in cauza, cat si atunci cand actiunea oficialului public respectiv
reprezintd doar o veriga din procesul de luare a deciziei. Conditia este indeplinita si atunci cand oficialul
public este parte a unui organism colectiv care decide prin vot, iar acesta participa la dezbateri si la vot.

2. Existenta unui interes personal — acesta poate fi reprezentat de un beneficiu pe care oficialul public sau o
persoand apropiata acestuia il obtine ca urmare a deciziei luate. Asadar, pentru a se afla intr-un conflict de
interese, oficialul public trebuie sa ia parte la luarea unei decizii care sa 1i afecteze un interes personal.

Tipuri de conflicte de interese
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Conflictul de interese poate fi de mai multe tipuri. Poate fi potential in situatia in care un oficial are interese
personale de natura sa produca un conflict de interese daca ar trebui luata o decizie publica.

Conflictul de interese potential — X este arhitectul sef al orasului ABC, iar fratele sau este directorul unei mari
companii de constructii.

Conflictul de interese actual apare in momentul in care oficialul este pus in situatia de a lua o decizie care I-ar
avantaja sau care ar avantaja un apropiat de-al sau sau un partener de afaceri.

Conflictul de interese actual - X este arhitectul sef al orasului ABC, iar compania fratelui sau a depus
documentatia pentru obtinerea unei autorizatii de constructie Tn respectivul oras.

Al treilea tip de conflict de interese este cel consumat, in care oficialul public participa la luarea deciziei cu
privire la care are un interes personal, incalcand prevederile legale.

Conflictul de interese consumat — X, in calitatea sa de arhitect sef al orasului ABC, a semnat autorizatia de
constructie solicitata de compania fratelui sau.

Asteptarile publicului privind conduita pe care oficialul public trebuie si o aiba variaza in functie de tipul concret
de conflict de interese existent la un anumit moment. Daca in cazul conflictului de interese potential conduita
cerutd oficialului este mai degraba pe exercitarea in mod transparent si echidistant a atributiilor sale, in cazul
conflictului de interese actual oficialul trebuie sa se abtina de la luarea oricaror decizii, informandu-si superiorul
ierarhic despre situatia aparuta. Conflictul de interese consumat apare in cazul in care oficialul nu s-a abtinut de la
luarea unei decizii 1n ipoteza unui conflict de interese actual si implica latura sanctionatorie a reglementarii.

Legi relevante pentru reglementarea conflictului de interese

Pentru aspectele administrative

= Legea 215/2001, a administratiei publice locale

=  Legea 161/2003, privind unele masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea demnitatilor publice,
a functiilor publice si in mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea coruptiei

= Legea 393/2004 privind statutul alesilor locali

= Legea 176/2010, privind integritatea in exercitarea functiilor si demnitatilor publice, pentru modificarea
si completarea Legii nr. 144/2007 privind infiintarea, organizarea si functionarea Agentiei Nationale de
Integritate, precum si pentru modificarea $i completarea altor acte normative

Pentru aspectele penale
= Codul Penal al Roméniei
= Legea 78/2000, privind prevenirea, descoperirea si sanctionarea faptelor de coruptie
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Grade de rudenie si afinitate
Pentru a nu exista confuzii, vom defini care sunt gradele de rudenie si de afinitate.
Gradul de rudenie se aplica dupa cum urmeaza:

= gradul I: fiul si tatal

= gradul II: fratii

= gradul III: unchiul si nepotul de frate

= gradul IV: verii

Relatia de afinitate apare intre un sot/sotie si rudele celuilalt sot/sotie.
Gradul de afinititate este luat in calcul astfel:

» gradul I: mama si sotia fiului acesteia/soacra si nora

= gradul II: cumnatele §i cumnatii

= gradul III: unchiul si sotia nepotului de frate

= gradul IV: verii, sotii si sotiile acestora

Contflictul de interese in legislatia romaneasca

A. Drept penal
Cod Penal - Articolul 2531 - Competenta apartine Parchetului de pe langa Curtea de Apel
Articolul 253 din Codul Penal al Romaniei stabileste ca functionarii publici nu pot lua parte la luarea unei decizii
daca aceasta aduce beneficii materiale pentru:
"  propria persoani
= sotul sdu, o ruda ori un afin pana la gradul II inclusiv
= 0 persoana cu care s-a aflat in raporturi comerciale ori de munca in ultimii 5 ani sau din partea careia a
beneficiat ori beneficiaza de servicii sau foloase de orice natura.

Conform articolului 147 din Codul Penal, alineatul 1, functionarul public este definit ca orice persoand care
exercitd permanent sau temporar, cu orice titlu, indiferent cum a fost Investitd, o insarcinare de orice natura,
retribuitd sau nu, in serviciul unei unitati dintre cele la care se refera art. 145, respectiv autoritatile publice,
institutiile publice, institutiile sau alte persoane juridice de interes public, administrarea, folosirea sau exploatarea
bunurilor proprietate publicd, serviciile de interes public, precum si bunurile de orice fel care, potrivit legii, sunt
de interes public.

Prin functionar se intelege persoana mentionatd in alin. 1, precum §i orice salariat care exercita o insarcinare in
serviciul unei alte persoane juridice decat cele prevazute in acel alineat.

Fapta functionarului public care, in exercitiul atributiilor de serviciu, indeplineste un act ori participa la luarea
unei decizii prin care s-a realizat, direct sau indirect, un folos material pentru aceste categorii, se pedepseste cu
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inchisoare de la 6 luni la 5 ani si interzicerea dreptului de a ocupa o functie publicad pe duratd maxima.
Dispozitiile nu se aplica in cazul emiterii, aprobarii sau adoptarii actelor normative.

Atentie!

1. Folosul obtinut este exclusiv material.

2. Sfera persoanelor pentru care poate fi generat folosul este circumstantiata:
* pentru propria persoana
= pentru sof sau o ruda sau afin (rudele sotului) pana la gradul II inclusiv — adica parinti, copii,

frati, surori §i sotii sau sotiile acestora

= pentru persoane cu care s-a aflat in raporturi comerciale sau de munca in ultimii 5 ani
= pentru persoane de la care a beneficiat de servicii sau foloase de orice natura

3. In traditia reglementirilor romanesti, procedurile privind actele normative au fost constant

excluse de la aplicarea prevederilor referitoare la conflictul de interese. Ratiunea acestei exceptii
tine de natura actelor normative. Acestea au aplicabilitate generald. Uneori, in practica, sub
titulatura de act normativ se ascund acte individuale, acte care de fapt privesc un singur sau un
numar limitat de subiecti de drept.

Alte infractiuni inrudite, Legea 78/2000 - Competenta apartine Directiei Nationale Anticoruptie sau, dupd caz,
altor structuri de parchet din Ministerul Public

Conform articolului 12, se pedepsesc cu inchisoarea de la 1 la 5 ani faptele de mai jos dacd sunt savarsite in
scopul obtinerii pentru sine sau pentru altul de bani, bunuri ori alte foloase necuvenite:

efectuarea de operatiuni financiare, ca acte de comert, incompatibile cu functia, atributia sau insarcinarea
pe care o indeplineste o persoana ori Incheierea de tranzactii financiare, utilizand informatiile obtinute in
virtutea functiei, atributiei sau insircinarii sale;

folosirea, in orice mod, direct sau indirect, de informatii ce nu sunt destinate publicitatii ori permiterea
accesului unor persoane neautorizate la aceste informatii.

Conform articolului 13, se pedepseste cu Inchisoarea la unu la cinci ani fapta persoanei care detine o functie de
conducere ntr-un partid, intr-un sindicat sau patronat ori in cadrul unei persoane juridice fara scop patrimonial,
de a folosi influenta ori autoritatea sa in scopul obtinerii pentu sine ori pentru altul de bani, bunuri sau alte foloase
necuvenite.

Exemplu:

Doamna X este primar al comunei A. In timpul exercitarii functiei, obtine informatii despre proprietati
care urmeaza a fi expropiate. Primarul X cumpara proprietatile respective si primeste despagubiri pe ele.
Acest caz depaseste conflictul de interese si se incadreaza in prevederile articolului 12.
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Pentru situatiile reglementate penal, atunci cand sunt intrunite conditiile enumerate in art. 2531 sau de alte
infractiuni speciale, norma penald are prioritate si va inlatura de la aplicare norma administrativa.

B. Drept administrativ - Competenta apartine Agentiei Nationale de Integritate (ANI)
Pentru toate categoriile de alesi locali
Conform articolului 75 din Legea 393/2004, alesii locali au un interes personal intr-o anumitd problema, daca au
posibilitatea sa anticipeze cd o decizie a autoritatii publice din care fac parte ar putea genera un beneficiu sau un
dezavantaj pentru:
"  propria persoani
= sot, sotie, rude sau afini pana la gradul al doilea inclusiv.
= orice persoana fizica sau juridicd cu care au o relatie de angajament, indiferent de natura acestuia;
= 0 societate comerciald la care detin calitatea de asociat unic, functia de administrator sau de la care obtin
venituri;
= 0 alta autoritate din care fac parte;
= orice persoana fizica sau juridicd, alta decat autoritatea din care fac parte, care a facut o plata catre acestia
sau a efectuat orice fel de cheltuieli ale acestora;
= 0 asociatie sau fundatie din care fac parte.

Potrivit articolului 47 din aceeasi lege, alesii locali sunt obligati sd mentioneze expres situatiile in care interesele
lor personale contravin intereselor generale. In cazurile participarea la vot a consilierului.

Primari si viceprimari
Conform articolului 76, (1) din Legea 161/2003, primarii si viceprimarii sunt obligati sd nu emitad un act
administrativ sau sa nu Incheie un act juridic ori sd nu emita o dispozitie daca aduce vreun folos material pentru:
* propria persoana
= pentru sot/sotie
= rudele sale de gradul 1.
Actele emise cu incalcare acestei reguli sunt lovite de nulitate absoluta.

Exemplu:

X este primar in localitatea A. Fiul si sotia sa sunt administratori la societatea comerciald D. X incheie un
contract cu societatea comerciald D.

Consilieri locali

Legea 215/2001, art. 46 interzice consilierilor locali sa ia parte la deliberarea si adoptarea hotararilor in care au un
interes patrimonial fatd de problema supusa dezbaterii. Interesul poate fi personal sau prin sotie/sot, afini sau rude
de pana la gradul al patrulea inclusiv.
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Hotararile adoptate prin incalcarea acestei prevederi sunt nule de drept. Nulitatea se constata de catre instanta de
contencios administrativ. Actiunea poate fi introdusa de orice persoana interesatd. Consilierii trebuie sa anunte la
inceputul sedintei un potential conflict, aspect care se consemneaza aldturi de abtinerea de la vot in procesul
verbal al sedintei (art. 77 (2), Legea 393/2004).

Atentie!

Conform Legii 161/2003, articolul 90, consilierii locali care au functia de presedinte, vicepresedinte,
director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de administratie sau cenzor ori
alte functii de conducere, precum si calitatea de actionar sau asociat la societatile comerciale cu capital
privat sau cu capital majoritar de stat ori cu capital al unei unitati administrativ-teritoriale nu pot incheia
contracte comerciale de prestari de servicii, de executare de lucrari, de furnizare de produse sau contracte
de asociere cu autoritatile administratiei publice locale din care fac parte, cu institutiile sau regiile
autonome de interes local aflate in subordinea ori sub autoritatea consiliului local sau judetean respectiv
ori cu societatile comerciale infiintate de consiliile locale sau consiliile judetene respective.

Incilcarea dispozitiei de mai sus atrage incetarea de drept a mandatului de ales local la data Tncheierii
contractelor. Constatarea Incetarii mandatului de consilier local se face prin ordin al prefectului, la propunerea
secretarului unititii administrativ-teritoriale. Ordinul emis de prefect poate fi atacat la instanta de contencios
administrativ competentd. Prevederile referitoare la incheierea de drept a mandatului nu se aplica daca, pana la
emiterea ordinului de catre prefect, se face dovada ca incélcarea dispozitiilor art. 90 a incetat (art. 92).

Exemplu:

X este consilier local in localitatea Y. X este directorul general al firmei ABC. in consiliul local este
inaintat un proiect de hotarare prin care se propune reducerea cu 20% a taxei de depozitare a gunoiului
pentru firma ABC. Consilierul local voteaza proiectul de hotarare.

Presedinti si vicepresedinti de consilii judetene

Presedintilor si vicepresedintilor de consilii judetene li se interzice, conform reglementarilor Legii 161/2003,
articolul 774, sd ia parte la deliberarea si adoptarea hotararilor in care au un interes patrimonial fatd de problema
supusd dezbaterii. Interesul poate fi personal sau prin sotie/sof, afini sau rude de pana la gradul al patrulea
inclusiv. Hotararile adoptate prin incélcarea acestei prevederi sunt nule de drept. Nulitatea se constatd de catre
instanta de contencios administrativ. Actiunea poate fi introdusa de orice persoana interesata.

Consilieri judeteni

Articolul 77 din Legea 161/2003 nu permite consilierilor judeteni si ia parte la deliberarea si adoptarea de
hotarari dacd au un interes patrimonial in problema supusd dezbaterii. Interesul poate fi personal sau prin
sotie/sot, afini sau rude de pana la gradul al patrulea inclusiv. Acestia trebuie sa isi prezinte interesele personale la
inceputul sedintei daca participarea la luarea deciziei ar aduce beneficii personale, pentru sot/sotie, afini sau rude
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de pana la gradul la patrulea inclusiv. Acest fapt se concretizeaza in anuntarea potentialului conflict si abtinerea
de la vot, fapte care se consemneaza in procesul verbal al sedintei (articolul 77 (2), Legea 393/2004). Hotararile
adoptate prin incalcarea acestei prevederi sunt nule de drept. Nulitatea se constata de catre instanta de contencios
administrativ. Actiunea poate fi introdusa de orice persoana interesata.

Atentie!

Conform Legii 161/2003, articolul 90, consilierii judeteni care au functia de presedinte, vicepresedinte,
director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de administratie sau cenzor ori
alte functii de conducere, precum si calitatea de actionar sau asociat la societatile comerciale cu capital
privat sau cu capital majoritar de stat ori cu capital al unei unitati administrativ-teritoriale nu pot incheia
contracte comerciale de prestari de servicii, de executare de lucrari, de furnizare de produse sau contracte
de asociere cu autorititile administratiei publice locale din care fac parte, cu institutiile sau regiile
autonome de interes local aflate in subordinea ori sub autoritatea consiliului local sau judetean respectiv
ori cu societatile comerciale infiintate de consiliile locale sau consiliile judetene respective. incilcarea
dispozitiei de mai sus atrage Tncetarea de drept a mandatului de ales local la data incheierii contractelor.

Constatarea incetarii mandatului de consilier se face prin ordin al prefectului, la propunerea secretarului unitatii
administrativ-teritoriale. Ordinul emis de prefect poate fi atacat la instanta de contencios administrativ
competentd. Prevederile referitoare la incheierea de drept a mandatului nu se aplicd daci, pand la emiterea
ordinului de catre prefect, se face dovada ca incalcarea dispozitiilor art. 90 a incetat (art. 92).

Pentru functionarii publici
Situatiile in care un functionar public se afla in conflict de interese sunt specificate Tn articolul 79, cartea I, titlul
IV, capitolul I din Legea 161/2003. Acesta apare atunci cand:
= este chemat s rezolve cereri, s ia decizii sau sa participe la luarea deciziilor cu privire la persoane fizice
si juridice cu care are relatii cu caracter patrimonial;
= participa in cadrul aceleiasi comisii, constituite conform legii, cu functionari publici care au calitatea de
sot sau ruda de gradul I;
» interesele sale patrimoniale, ale sotului sau rudelor sale de gradul I pot influenta deciziile pe care trebuie
sd le ia in exercitarea functiei publice.

In situatia in care existd un conflict de interese, functionarul este obligat si se abtini de la rezolvarea cererii,
luarea deciziei sau participarea la luarea unei decizii si sa-1 informeze de indata pe seful ierarhic caruia i este
subordonat direct. Acesta este obligat sd ia masurile care se impun pentru exercitarea cu impartialitate a functiei
publice, in termen de cel mult 3 zile de la data luirii la cunostint. Incalcarea dispozitiilor poate atrage, dupi caz,
raspunderea disciplinard, administrativd, civild ori penald, potrivit legii. In cazurile mentionate anterior,
conducatorul autoritdtii sau institutiei publice, la propunerea sefului ierarhic caruia ii este subordonat direct
functionarul public 1n cauza, va desemna un alt functionar public, care are aceeasi pregatire si nivel de experienta.
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B3. DECLARATIA DE INTERESE

Legea 393/2004 cuprinde prevederi care definesc interesele personale care pot conduce, pe de o parte, la
conflictul de interese propriu-zis, actual, cat si la cel aparent si, pe de altd parte, depaseste sfera de declarare a
intereselor, prin intermediul declaratiei de interese — obligatorie conform Legii 176/2010.

Astfel, declaratia de interese nu include spre exemplu membrii de familie, ori conflictul de interese definit prin
Legea 393 se refera si la acestia. Aceste situatii care genereaza conflictul de interese potrivit Legii 393 trebuie
facute publice In conformitate cu aceastd lege, nu in conformitate cu Legea 176, In care nu sunt prevazute.
Asadar, sunt interese care nu sunt incluse in declaratia de interese obligatorie prin Legea 176/2010, dar care
conduc conform legislatiei la conflicte de interese.

Mai mult, Legile 161/2003 si 215/2001 stabilesc anumite obligatii specifice pentru consilierii locali si judeteni,
pentru primari §i viceprimari, precum si pentru presedintele si vicepresedintele consiliului judetean. Cu toate
acestea, Legea 393 cuprinde obligatii mai stricte, care se aplica In practica chiar dacd nu sunt acoperite si de
actele normative mentionate anterior (Legile 161/2003 si 215/2001).

Spre exemplu, daca actiunea unui primar se include in definitia Legii 393, dar nu apare si in Legea 161 ea va fi
sanctionata conform prevederilor din primul act normativ. Un astfel de caz este situatia avantajelor
nepatrimoniale acoperite de Legea 393, dar nu si de 161.

Potrivit articolului 74 din Legea 393/2004, alesii locali si functionarii publici sunt obligati sa isi faca publice
interesele personale printr-o declaratie pe propria raspundere — fapt specificat si Tn Legea 176/2010 - depusa in
dublu exemplar la secretarul unitatii administrativ teritoriala. (Prin alesi locali si functionari publici intelegem:
alesii locali (primar, viceprimar, consilier local, consilier judetean, presedinte al consiliului judetean,
vicepresedinte al consiliului judetean), persoanele cu functii de conducere si de control, precum si functionarii
publici, inclusiv cei cu statut special, care isi desfasoara activitatea in cadrul tuturor autoritatilor publice locale
sau, dupd caz, in cadrul tuturor institutiilor publice, personalul institutiilor publice, inclusiv personalul angajat cu
contract individual de munca, implicat in realizarea procesului de privatizare, precum si personalul institutiilor si
autoritatilor publice, inclusiv personalul angajat cu contract individual de munca, care administreazd sau
implementeazd programe ori proiecte finantate din fonduri externe sau din fonduri bugetare, prefectii si
subprefectii, candidatii pentru functiile de consilier judetean, consilier local, presedinte al consiliului judetean sau
primar.)

Un exemplar al declaratiei se pastreaza de catre secretar intr-un dosar special, denumit registru de interese. Cel
de-al doilea exemplar se transmite la secretarul general al prefecturii, care le va pastra in registrul general de
interese. Declaratia privind interesele personale include conform articolului 76 din Legea 393/2004:
= functiile detinute in cadrul societatilor comerciale, autoritatilor si institutiilor publice, asociatiilor si
fundatiilor;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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veniturile obtinute din colaborarea cu orice persoana fizica sau juridica si natura colaborarii respective;
participarea la capitalul societatilor comerciale, daca aceasta depaseste 5% din capitalul societtii;
participarea la capitalul societatilor comerciale, daca aceasta nu depaseste 5% din capitalul societatii, dar
depaseste valoarea de 100.000.000 lei;

asociatiile si fundatiile ai caror membri sunt;

bunurile imobile detinute in proprietate sau in concesiune;

functiile detinute 1n cadrul societatilor comerciale, autoritatilor sau institutiilor publice de catre sot/sotie;
bunurile imobile detinute in proprietatea sau in concesiune de catre sot/sotie si copii minori;

lista proprietatilor detinute pe raza unitdtii administrativ- teritoriale din ale caror autoritati ale
administratiei publice locale fac parte;

cadourile si orice beneficii materiale sau avantaje facute de orice persoana fizica ori juridica, legate sau
decurgand din functia detinuta in cadrul autoritatii administratiei publice locale; orice cadou sau donatie
primita de alesii locali intr-o ocazie publica sau festiva devin proprietatea acelei institutii ori autoritati;
orice alte interese, stabilite prin hotarare a consiliului local, in cazul primarilor, viceprimarilor si
consilierilor locali, sau prin hotarare a consilului judetean, in cazul presedintelui si vicepresedintelui
acestuia si al consilierilor judeteni.

Conform articolului 111 din Legea 161/2003, declaratia de interese se depune pe propria raspundere, cu privire la
functiile si activitdtile pe care le desfagoara, cu exceptia celor legate de mandatul sau functia publicad pe care o
exercitad. Functiile si activitatile care se includ in declaratia de interese sunt:

calitatea de asociat sau actionar la societati comerciale, companii/societati nationale, institutii de credit,
grupuri de interes economic, precum si membru in asociatii, fundatii sau alte organizatii
neguvernamentale;

functia de membru in organele de conducere, administrare si control ale societatilor comerciale, regiilor
autonome, companiilor/societatilor nationale, institutiilor de credit, grupurilor de interes economic,
asociatiilor sau fundatiilor ori al altor organizatii neguvernamentale;

calitatea de membru in cadrul asociatiilor profesionale si/sau sindicale;

calitatea de membru in organele de conducere, administrare si control, retribuite sau neretribuite, detinute
in cadrul partidelor politice, functia detinuta si denumirea partidului politic.

Registrul de interese are caracter public, putdnd fi consultat de citre orice persoana, in conditiile prevazute de
Legea 544/2001 privind liberul acces la informatiile de interes public (articolul 78, Legea 393/2004).

Diferenta intre conflicte de interese si incompatibilitati
Una dintre cele mai frecvente probleme care se manifesta atat in sistemul administrativ, cat si in mass media este

1o, oy

interese persoanele publice trebuie sé ia o decizie care s influenteze un interes personal, pentru a se afla intr-o
situatie de incompatibilitate un oficial public nu trebuie sa ia nicio decizie, fiind suficient faptul cd ocupa
concomitent doua sau mai multe functii al caror cumul este interzis de lege.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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Exemplu de conflict de interese
Primarul A din orasul X semneaza un contract cu firma sotiei sale. Un alt exemplu este organizarea unei
licitatii de catre Consiliul Judetean B la care participa si castiga firma fratelui presedintelui consiliului.

Exemplu de incompatibilitate
Viceprimarul X detine in acelasi timp si functia de membru al consiliului de administratie al unei regii
autonome de interes local sau a unei societati comerciale aflate in subordinea de consiliul local.

B4. INCOMPATIBILITATI

acest cumul este interzis de lege.
Pentru alesii locali

Primari
nu poate ocupa urmatoarele functii sau calitati:

= consilier local,

= consilier judetean;

= prefect sau subprefect;

= functionar public sau angajat cu contract individual de munca, indiferent de durata acestuia;

= presedinte, vicepresedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de
administratie ori cenzor sau orice functie de conducere ori de executie la societatile comerciale, inclusiv
bancile sau alte institutii de credit, societatile de asigurare si cele financiare, la regiile autonome de
interes national sau local, la companiile si societatile nationale, precum si la institutiile publice;

= presedinte sau de secretar al adunarilor generale ale actionarilor sau asociatilor la o societate comerciala;

= reprezentant al unitatii administrativ-teritoriale in adunarile generale ale societatilor comerciale de interes
local sau de reprezentant al statului in adunarea generala a unei societati comerciale de interes national;

»  comerciant persoana fizica,

= membru al unui grup de interes economic (Grupul de interes economic este definit de articolul 118, (1) al
Legii 161/2003 si reprezinta o asociere intre doud sau mai multe persoane fizice sau juridice, constituita
pe o perioadd determinatd, in scopul inlesnirii sau dezvoltarii activitatii economice a membrilor sai,
precum si al imbunatatirii rezultatelor activitatii respective.)

= deputat sau senator;

= ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o alta functie asimilata acestora;

= orice alte functii publice (inclusiv cele de include viceprimar, vicepresedinte si presedinte al consiliului
judetean) sau activitati remunerate, in tard sau in strainatate, cu exceptia functiei de cadru didactic sau a
functiilor in cadrul unor asociatii, fundatii sau alte organizatii neguvernamentale;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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= actionar semnificativ (Actionarul semnificativ este persoana care exercita drepturi aferente unor actiuni
care, cumulate, reprezintd cel putin 10% din capitalul social sau 1i confera cel putin 10% din totalul
drepturilor de vot Tn adunarea generald) la o societate comerciald infiintatd de consiliul local, respectiv de
consiliul judetean. Incompatibilitatea existd si in situatia n care sotul sau rudele de gradul I ale alesului
local detin calitatea de actionar - incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care
alesul local, sotul sau ruda de gradul I a acestuia devin actionari (articolul 89).

Primarii, primarul general pot exercita functii sau activitati In domeniul didactic, al cercetarii stiintifice si al
creatiei literar-artistice.

Exemple:

X este primar in localitatea A si concomitent membru al consiliului de administratie la o societate
comerciala aflata in subordinea consiliului local al localitatii A.

Y este primar al Municipiului B. Tn acelasi timp, Y este functionar public intr-o alti autoritate publica.

Viceprimar

Tn conformitate cu dispozitiile art. 57 alin. (7) din Legea nr. 215/2001 privind administratia publica locala, lege
organicd, republicatd in Monitorul Oficial nr. 123 din 20 februarie 2007 in temeiul art. 111 din Legea nr. 286 din
29 iunie 2006 pentru modificarea si completarea Legii administratiei publice locale nr. 215/2001, republicata: ,,pe
durata exercitdrii mandatului, viceprimarul isi pastreaza statutul de consilier local, fara a beneficia de
indemnizatia aferentd acestui statut”. In situatia in care persoana care indeplineste functia de viceprimar nu a
Tncasat indemnizatia de consilier local, legea nu prevede nicio sanctiune, aceasta nereprezentand o incélcare a
regimului incompatibilitatilor.

viceprimarul nu poate ocupa urmatoarele functii sau calitati:

= consilier judetean;

= prefect sau subprefect;

» functionar public sau angajat cu contract individual de munca, indiferent de durata acestuia;

= presedinte, vicepresedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de
administratie ori cenzor sau orice functie de conducere ori de executie la societatile comerciale, inclusiv
bancile sau alte institutii de credit, societatile de asigurare si cele financiare, la regiile autonome de
interes national sau local, la companiile si societatile nationale, precum si la institutiile publice;

= presedinte sau de secretar al adundrilor generale ale actionarilor sau asociatilor la o societate comerciala;

= reprezentant al unitatii administrativ-teritoriale in adunarile generale ale societatilor comerciale de interes
local sau de reprezentant al statului in adunarea generald a unei societati comerciale de interes national;

* comerciant persoand fizica;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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= membru al unui grup de interes economic (grupul de interes economic este definit de articolul 118, (1) al
Legii 161/2003 si reprezinta o asociere intre doud sau mai multe persoane fizice sau juridice, constituita
pe o perioadd determinatd, In scopul inlesnirii sau dezvoltarii activitatii economice a membrilor sii,
precum si al imbunatatirii rezultatelor activitatii respective.);

. deputat sau senator;

= ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o alta functie asimilata acestora;

= orice alte functii publice (include si functiile de primar, vicepresedinte si presedinte al consiliului
judetean) sau activitati remunerate, in tara sau in strdinatate, cu exceptia functiei de cadru didactic sau a
functiilor 1n cadrul unor asociatii, fundatii sau alte organizatii neguvernamentale.

= actionar semnificativ la o societate comerciala infiintata de consiliul local, respectiv de consiliul judetean.
Incompatibilitatea existd si 1n situatia in care sotul sau rudele de gradul I ale alesului local detin calitatea
de actionar. Incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, sotul sau
ruda de gradul I a acestuia devin actionari (articolul 89).

Viceprimarii §i viceprimarii Municipiului Bucuresti pot exercita functii sau activitati In domeniul didactic, al
cercetdrii stiintifice si al creatiei literar-artistice.

Exemplu:

X este viceprimar al orasului A. in acelasi timp, X este reprezentant al orasului A in adunarea generald a
actionarilor la o societate de interes local infiintata prin hotarare de consiliu local din localitate si presedinte de
sedinta 1n cadrul aceleiasi adunari.

Presedintele consiliului judetean
articolul 87, conform caruia nu poate ocupa urmatoarele functii sau calitati In timpul exercitarii mandatului:
= consilier local;
= prefect sau subprefect;
» functionar public sau angajat cu contract individual de munca, indiferent de durata acestuia;
= presedinte, vicepresedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de
administratie ori cenzor sau orice functie de conducere ori de executie la societatile comerciale, inclusiv
bancile sau alte institutii de credit, societatile de asigurare si cele financiare, la regiile autonome de
interes national sau local, la companiile si societatile nationale,
= presedinte sau de secretar al adundrilor generale ale actionarilor sau asociatilor la o societate comerciala;
= reprezentant al unitatii administrativ-teritoriale in adundrile generale ale societatilor comerciale de interes
local sau de reprezentant al statului in adunarea generala a unei societati comerciale de interes national;
= comerciant persoana fizica;
= membru al unui grup de interes economic;
" deputat sau senator;
=  ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o alta functie asimilata acestora;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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= orice alte functii publice sau activitati remunerate, in tara sau in strainatate, cu exceptia functiei de cadru
didactic sau a functiilor in cadrul unor asociatii, fundatii sau alte organizatii neguvernamentale.

= actionar semnificativ la o societate comerciala infiintata de consiliul local, respectiv de consiliul judetean.
Incompatibilitatea exista si in situatia in care sotul sau rudele de gradul I ale alesului local detin calitatea
de actionar incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, sotul sau ruda
de gradul I a acestuia devin actionari (articolul 89).

Vicepresedintele consiliului judetean
Articolul 87 prevede ca vicepresedintele consiliului judetean nu poate ocupa urmatoarele functii sau calitati in
timpul exercitarii mandatului:

= consilier local;

= prefect sau subprefect;

» functionar public sau angajat cu contract individual de munca, indiferent de durata acestuia;

» presedinte, vicepresedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de
administratie ori cenzor sau orice functie de conducere ori de executie la societatile comerciale, inclusiv
bancile sau alte institutii de credit, societdtile de asigurare si cele financiare, la regiile autonome de
interes national sau local, la companiile si societatile nationale, precum si la institutiile publice;

= presedinte sau de secretar al adundrilor generale ale actionarilor sau asociatilor la o societate comerciala;

= reprezentant al unitatii administrativ-teritoriale in adunérile generale ale societatilor comerciale de interes
local sau de reprezentant al statului in adunarea generala a unei societati comerciale de interes national;

= comerciant persoana fizica,

= membru al unui grup de interes economic;

= deputat sau senator;

® ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o alta functie asimilata acestora;

= orice alte functii publice sau activitati remunerate, in tard sau in strainatate, cu exceptia functiei de cadru
didactic sau a functiilor in cadrul unor asociatii, fundatii sau alte organizatii neguvernamentale.

= actionar semnificativ la o societate comerciala infiintatd de consiliul local, respectiv de consiliul judetean.
Incompatibilitatea exista si in situatia in care sotul sau rudele de gradul I ale alesului local detin calitatea
de actionar incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, sotul sau ruda
de gradul I a acestuia devin actionari.

Consilieri locali

Tn conformitate cu dispozitiile art. 57 alin. (7) din Legea nr. 215/2001 privind administratia publica locala, lege
organica, republicatd in Monitorul Oficial nr. 123 din 20 februarie 2007 in temeiul art. III din Legea nr. 286 din
29 iunie 2006 pentru modificarea §i completarea Legii administratiei publice locale nr. 215/2001, republicata: ,,pe
durata exercitarii mandatului, viceprimarul isi pastreaza statutul de consilier local, fara a beneficia de
indemnizatia aferent acestui statut”. In situatia in care persoana care indeplineste functia de viceprimar nu a
incasat indemnizatia de consilier local, legea nu prevede nicio sanctiune, aceasta nereprezentand o incélcare a

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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consilier local nu poate fi in acelasi timp:

consilier judetean — incompatibilitatea intervine dupa validarea celui de-al doilea mandat

primar

prefect sau subprefect;

functionar public sau angajat cu contract individual de munca in aparatul propriu al consiliului local
respectiv sau in aparatul propriu al consiliului judetean ori al prefecturii din judetul respectiv;

presedinte, vicepresedinte, director general, director, manager, asociat, administrator, membru al
consiliului de administratiec sau cenzor la regiile autonome si societatile comerciale de interes local
infiintate sau aflate sub autoritatea consiliului local ori a consiliului judetean respectiv sau la regiile
autonome si societatile comerciale de interes national care isi au sediul sau care detin filiale in unitatea
administrativ-teritoriald respectiva;

presedinte sau de secretar al adundrilor generale ale actionarilor sau asociatilor la o societate comerciala
de interes local ori la o societate comerciala de interes national care isi are sediul sau care detine filiale in
unitatea administrativ-teritoriala respectiva;

reprezentant al statului la o societate comerciald care isi are sediul ori care detine filiale In unitatea
administrativ-teritoriala respectiva;

deputat sau senator,;

ministru, secretar de stat, subsecretar de stat si functiile asimilate acestora;

actionar semnificativ la o societate comerciala infiintatd de consiliul local. Incompatibilitatea exista si in
situatia in care sotul sau rudele de gradul I ale alesului local detin calitatea de actionar incompatibilitatea
cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, sotul sau ruda de gradul I a acestuia devin
actionari.

Exemple:

Y este consilier local in consiliul local al orasului ABC. In acelasi timp detine functia de functionar
public.

Domnul X este consilier local. Societatea comercialda A SA este infiintatd de catre consiliul local din care
acesta face parte. Domnul X este actionar unic al B SRL, care detine 30% din actiunile Sc A SA. Calitatea
de ales local este incompatibild cu cea de actionar semnificativ la o societate comerciald infiintatd de
consiliul local, respectiv

de consiliul judetean.

Consilieri judeteni

88, un consilier judetean nu poate fi in acelasi timp:
= consilier local — incompatibilitatea intervine dupa validarea celui de-al doilea mandat

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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primar sau viceprimar;

prefect sau subprefect;

functionar public sau angajat cu contract individual de munca in aparatul propriu al consiliului local
respectiv sau In aparatul propriu al consiliului judetean ori al prefecturii din judetul respectiv;

presedinte, vicepresedinte, director general, director, manager, asociat, administrator, membru al
consiliului de administraie sau cenzor la regiile autonome si societatile comerciale de interes local
infiintate sau aflate sub autoritatea consiliului local ori a consiliului judetean respectiv sau la regiile
autonome i societatile comerciale de interes national care 1si au sediul sau care detin filiale in unitatea
administrativ-teritoriala respectiva;

presedinte sau de secretar al adundrilor generale ale actionarilor sau asociatilor la o societate comerciala
de interes local ori la o societate comerciala de interes national care isi are sediul sau care detine filiale in
unitatea administrativ-teritoriala respectiva;

reprezentant al statului la o societate comerciald care isi are sediul ori care detine filiale In unitatea
administrativ-teritoriald respectiva;

deputat sau senator;

ministru, secretar de stat, subsecretar de stat si functiile asimilate acestora;

actionar semnificativ la o societate comerciala Infiintata de consiliul judetean. Incompatibilitatea exista si
in situatia Tn care sotul sau rudele de gradul I ale alesului local detin calitatea de actionar
incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, sotul sau ruda de gradul I
a acestuia devin actionari.

Exemple:

Domnul Z este consilier judetean in Judetul A. In acelasi timp este si administrator si membru al
consiliului de administratie pentru SC. C SA, companie infiintata de catre consiliul judetean.

Doamna F este consilier judetean in Judetul L. Aceasta detine in paralel functia de director al unei directii
din cadrul consiliului judetean L.

Domnul Y este consilier judetean in judetul R. In paralel, domnul Y este director adjunct, ulterior director
general si presedinte al consiliului de administratie al unei regii autonome de interes national care are
sedii 1n judetul R.

Prefect si subprefect
Prefectii si subprefectii nu pot detine concomitent cu aceastd functie si urmatoarele functii sau calitati (art. 85,
Legea 161/2003):

deputat sau senator;

primar si viceprimar, primar general si viceprimar al municipiului Bucuresti;

consilier local sau consilier judetean;

o functie de reprezentare profesionala salarizatd in cadrul organizatiilor cu scop comercial;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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= presedinte, vicepresedinte, director general, director, administrator, membru al consiliului de
administratie sau cenzor la societatile comerciale, inclusiv bancile sau alte institutii de credit, societatile
de asigurare si cele financiare, precum si la institutiile publice;

= presedinte sau de secretar al adunarilor generale ale actionarilor sau asociatilor la societatile comerciale
prevazute la litera anterioara e);

= reprezentant al statului in adunarile generale ale societatilor comerciale prevazute la lit. e);

= manager sau membru al consiliilor de administratie ale regiilor autonome, companiilor si societatilor
nationale;

= comerciant persoana fizica;

= membru al unui grup de interes economic;

= o functie publicd incredintatd de un stat strdin, cu exceptia acelor functii previzute in acordurile si
conventiile la care Romania este parte.

Prefectii si subprefectii pot exercita functii sau activitati in domeniul didactic, al cercetarii stiintifice si al creatiei
literar-artistice.

Conform articolului 86, la data depunerii juramantului sau la data numirii n functie, persoanele care urmeaza sa
exercite functia de prefect sau subprefect sunt obligate sd declare ca nu se afld in unul dintre cazurile de
incompatibilitate prevazute de lege.

in cazul in care situatia de incompatibilitate apare in timpul exercitarii functiei de prefect si subprefect,
constatarea cazului de incompatibilitate se face de ministrul administratiei publice, care il va informa pe primul-
ministru, pentru a dispune masurile necesare.

Cand intervine incompatibilitatea?

Conform articolului 91 din Legea 161/2003, pentru toti alesii locali starea de incompatibilitate intervine numai
dupa validarea mandatului. Alesul local poate renunta la functia detinuta inainte de a fi numit sau ales in functia
care atrage starea de incompatibilitate sau in cel mult 15 zile de la numirea sau alegerea in aceasti functie. In
situatia Tn care alesul local aflat in stare de incompatibilitate nu renuntd la una dintre cele doud functii
incompatibile in termen, prefectul va emite un ordin prin care constatd incetarea de drept a mandatului de ales
local la data implinirii termenului de 15 zile sau, dupd caz, 60 de zile, la propunerea secretarului unitatii
administrativ-teritoriale. Orice persoana poate sesiza secretarul unitatii administrativ-teritoriale. Ordinul emis de
prefect poate fi atacat la instanta de contencios administrativ competenta.

Pentru functionarii publici:

Criterii de incompatibilitate

Calitatea de functionar public este incompatibila cu orice alta functie publica, precum si cu functiile de demnitate
publica (articolul 94 din Legea 161/2003). Incompatibilitatea la functionarii publici se manifesta prin faptul ca nu
pot detine alte functii si nu pot desfasura alte activitati, remunerate sau neremunerate (art. 94, alineatul 2):

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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a) 1in cadrul autoritatilor sau institutiilor publice

b) in cadrul cabinetului demnitarului, cu exceptia cazului in care functionarul public este suspendat din
functia publicd, in conditiile legii, pe durata numirii sale; La incheierea mandatului demnitarului,

functionarul public este reincadrat in functia publica detinuta sau Intr-o functie similara.

¢) 1n cadrul regiilor autonome, societatilor comerciale ori in alte unitati cu scop lucrativ din sectorul public

d) 1n calitate de membru al unui grup de interes economic.

Atentie!

Starea de incompatibilitate nu se aplica pentru cazurile prevazute de literele a) si ¢) daca:

= este desemnat printr-un act administrativ, emis in conditiile legii, sa reprezinte interesele statului
in legaturd cu activitatile desfasurate de operatorii economici cu capital ori patrimoniu integral
sau majoritar de stat, in conditiile rezultate din actele normative n vigoare;

= este desemnat printr-un act administrativ, emis in conditiile legii, sd participe in calitate de
reprezentant al autoritatii ori institutiei publice in cadrul unor organisme sau organe colective de
conducere constituite Th temeiul actelor normative Tn vigoare;

= exercitd un mandat de reprezentare, pe baza desemnarii de catre o autoritate sau institutie publica,
in conditiile expres prevazute de actele normative in vigoare.

Nu se afld in situatie de incompatibilitate, functionarul public care este desemnat prin act administrativ
pentru a face parte din echipa de proiect finantat din fonduri comunitare nerambursabile postaderare,
precum si din Tmprumuturi externe contractate sau garantate de stat rambursabile sau nerambursabile, cu
exceptia functionarilor publici care exercita atributii ca auditor sau atributii de control asupra activitatii
derulate in cadrul acesteia si a functionarilor publici care fac parte din echipa de proiect, dar pentru care
activitatea desfasuratd in cadrul respectivei echipe genereaza o situatie de conflict de interese cu functia
publica pe care o ocupa.

Exemplu:

Primaria X castigd un proiect finantat din fonduri structurale. Echipa de proiect, incluzand managerul de
proiect, asistent, responsabil financiar a fost formata din functionari publici din Primaria X. Functionarilor
publici li s-au incheiat contracte de munca pe langa cele deja existente. Conform alineatului 2, litera a),
articolul 94 din Legea 161/2003, functionarii publici nu pot detine alte activitati remunerate n cadrul
institutiilor publice.

Functionarii publici care, in exercitarea functiei publice, au desfasurat activitati de monitorizare si control cu
privire la societati comerciale sau alte unitati cu scop lucrativ de natura celor prevazute la alin. (2) lit. ¢) nu pot
sa-si desfdsoare activitatea si nu pot acorda consultantd de specialitate la aceste societdti timp de 3 ani dupa
iesirea din corpul functionarilor publici.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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Functionarii publici, functionarii publici parlamentari si functionarii publici cu statut special pot exercita functii
sau activitati in domeniul didactic, al cercetarii stiintifice, al creatiei literar-artistice (art. 96 al Legii 161/2003).
Documentele care alcatuiesc dosarul profesional sunt gestionate de catre autoritatea sau institutia publica la care
acestia sunt numiti. De asemenea, pot exercita functii in alte domenii de activitate din sectorul privat, care nu sunt
in legatura directa sau indirecta cu atributiile exercitate, potrivit fisei postului.

Tn ceea ce priveste legitura indirectd, intentia legiuitorului este aceea de a face o legiturd intre pregitirea
profesionala a functionarului public si functia pe care acesta o exercita.

Cu titlu de exemplu, o persoana numita in functia publica de consilier juridic si care in fisa postului nu are
atributii de reprezentare Tn fata organelor jurisdictionale a entitatii publice respective, nu poate reprezenta juridic
o alta entitate, din sectorul privat, in fata unor astfel de organe.

Functionarii au dreptul la asociere sindicala si deci pot infiinta organizatii sindicale, adera la ele si exercita orice
mandat Tn cadrul acestora (art. 29, Legea 188/1999).

Raporturi ierarhice directe

Articolul 95 interzice raporturile ierarhice directe in cazul in care functionarii publici respectivi sunt soti sau rude
de gradul I — inclusiv daca superiorul are calitatea de demnitar. Persoanele care se afla in una dintre situatiile de
mai sus trebui sa opteze, in termen de 60 de zile, pentru incetarea raporturilor ierarhice directe sau renuntarea la
calitatea de demnitar. Existenta raportului ierarhic Tntre soti sau rude de gradul I si neindeplinirea obligatici de a
opta se constatd de catre seful ierarhic superior al functionarilor publici respectivi, care dispune incetarea
raporturilor ierarhice directe dintre functionarii publici soti sau rude de gradul 1. Daca superiorul este demnitar si
nu se indeplineste obligatia de a opta, situatia se constatd, dupa caz, de catre primul-ministru, ministru sau prefect,
care dispune Tncetarea raporturilor ierarhice directe dintre demnitar si functionarul public sot sau ruda de gradul I.

Candidaturi
Functionarul public poate candida pentru o functie eligibild sau poate fi numit intr-o functie de demnitate publica
(art. 97 al Legii 161/2003). Raportul de serviciu al functionarului public se suspenda:
= pe durata campaniei electorale, pana in ziua ulterioara alegerilor, dacd nu este ales;
= panad la incetarea functiei eligibile sau a functiei de demnitate publicd, in cazul in care functionarul public
a fost ales sau numit.

Inaltii functionari publici si functionarii publici de conducere pot fi numiti in functii de demnitate publici numai
dupa incetarea, in conditiile legii, a raporturilor de serviciu si pot candida pentru functii de demnitate publica
numai dupa Incetarea, in conditiile legii, a raporturilor de serviciu (art. 34 din Legea 188/1999).

Apartenenta la formatiuni politice
Functionarii publici pot fi membri ai partidelor politice legal constituite, nsa le este interzis sa fie membri ai
organelor de conducere ale partidelor politice si s exprime sau sa apere in mod public pozitiile unui partid politic

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857
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(art. 98 al Legii 161/2003 si articolul 44 ale legii 188/1999). Inaltii functionari publici nu pot fi membri ai unui
partid politic, sub sanctiunea destituirii din functia publica.

Incompatibilitati privind apartenenta la organele de conducere a sindicatelor

In situatia in care inaltii functionari publici sau functionarii publici care au calitatea de ordonatori de credite sunt
alesi in organele de conducere a organizatiilor sindicale, acestia au obligatia ca in termen de 15 zile de la alegerea
in organele de conducere ale organizatiilor sindicale si opteze pentru una dintre cele doua functii. in cazul in care
functionarul public opteazd pentru desfisurarea activitatii in functia de conducere in organizatiile sindicale,
raporturile de serviciu ale acestuia se suspenda pe o perioada egald cu cea a mandatului in functia de conducere
din organizatia sindicala.

Functionarii publici, altii decat cei prevazuti mai sus, pot detine simultan functia publica si functia In organele de

interese care le este aplicabil.

Sanctiuni
Legea 188/1999 prevede in articolul 101 modalitatile de destituire a functionarilor publici din functie. Astfel,
destituirea se face prin act administrativ de cétre persoana care are competenta legald de numire in functia
publica, ca sanctiune disciplinara aplicatd pentru motive imputabile functionarului public, in urmatoarele cazuri:
= pentru savarsirea repetatda a unor abateri disciplinare sau a unei abateri disciplinare care a avut consecinte
grave;
= daca s-a ivit un motiv legal de incompatibilitate, iar functionarul public nu actioneaza pentru incetarea
acestuia Tntr-un termen de 10 zile calendaristice de la data intervenirii cazului de incompatibilitate.

Actul administrativ se comunicd functionarului public in termen de 5 zile lucritoare de la date emiterii.
Comunicarea actului administrativ trebuie sa se faca anterior datei destituirii din functia publica.

[

de Integritate este institutia careia ii revine sarcina legala de evaluare a prezumtivelor situatii de incompatibilitate
si conflicte de interese. Aceasta, urmare a procedurii prevazute de Legea 176/2010, intocmeste un raport de
evaluare privind existenta unei stiri de incompatibilitate sau a unui conflict de interese, dupa caz. Acest raport
poate fi contestat in instanta in termen de 15 zile, iar in caz de necontestare raimane definitiv.

BIBLIOGRAFIE:

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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Ghid privind incompatibilitatile §i  conflictele de interese, Agentia Nationalda de Integritate,
http://www.integritate.eu/UserFiles/File/Ghid_Incompatib_Conflictelnterese_2011/GhidPrivindIncompatibilitatil
eSiConflicteleDelnterese_2011.pdf

Legea nr. 7/2004 privind Codul de conduita a functionarilor publici (publicata in Monitorul Oficial nr. 157 din
23 februarie 2004);

Legea nr. 215/2001 privind Administratia publica locala (publicata in Monitorul Oficial nr. 204 din 23 aprilie
2001);

Legea nr. 188/1999, privind Statutul functionarilor publici (republicata in Monitorul Oficial, Partea I, nr. 365 din
29/05/2007, actualizata in 2009).

ALISTAR, Victor; DINCA, Dragos; COCOSATU, Midilina si POPESCU, lon, Deontologia functionarilor
publici, Bucuresti, 2000.

IOAN, Alexandru, Administratia Publica, Bucuresti, 1999.

IOAN, Alexandru; CARAUSAN, Mihaela si BUCUR, Sorin, Drept Administrativ, Editura Lumina Lex,
Bucuresti, 2007.

PTRVULESCU, Cristian, Politici si institutii politice, Editura Trei, Bucuresti, 2002.

POPESCU Slaniceanu, lon, Functia Publica, Bucuresti, 2000.

C. VALORILE ORGANIZATIEI

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a /
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect, ] I\
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice” il

cod SMIS nr. 22857 \\
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Valorile reprezinta tendinte generale de a prefera anumite lucruri sau stari fatd de altele. Valorile care orienteaza
oamenii sunt 1In general asimilate incd din copilarie, asa 1incat 1n momentul intrarii in
organizatie/institutie/institutie, stratul esential este deja asezat.

Valorile organizationale exprima perceptiile Impartasite ale membrilor asupra a ceea ce e:

=  bine/rau,

= normal/anormal,
= rational/irational,
= |ogic/paradoxal

s se Intdmple in organizatia lor. Valorile sunt "foita de ceapd" din profunzime, sunt elementele cele mai greu de
detectat "cu ochiul liber", dar ele sunt acolo, sunt "lentilele" cu care citim ceea ce se intdmpla in organizatia
noastra.

Este important de stabilit care sunt valorile comune pe care le accepta sau trebuie sa le accepte toti angajatii unei
institutii, pentru ca ele sunt utile:

= pentru modul de comunicare internd in cadrul institutiei;
= pentru a sustine crearea imaginii publice a institutiei;
= pentru a sprijini mecanismul de evaluare a performantelor.

In metodologie se aratd ci toti angajatii unei institutii trebuie si fie constienti de valorile comune acceptate in
cadrul institutiei.

Atunci cand se stabilesc valorile, este esential sd se ofere posibilitatea tuturor angajatilor institutiei sa fie implicati
in procesul de stabilire a lor. Pe langa sesiunile de ,,brainstorming” care pot fi folosite si in acest caz cu succes, se
poate folosi si un chestionar distribuit in randul angajatilor institutiei, chestionar prin care este de recomandat ca
angajatii sa fie intrebati cu privire la valorile personale, valorile profesionale, precum si despre perceptia
anticipata a publicului fata de institutia respectiva.

Este de mentionat ca valorile unei organizatii/institutii, nu reprezintd insumarea valorilor individuale, ci mai de
grabd intersectia seturilor de wvalori individuale. Este adevarat ca valorile oamenilor-cheie din
organizatie/institutic modeleaza cultura organizationald, dar felul in care se produce aceastd modelare nu este
direct. Valorile liderilor devin practici pentru membrii obisnuifi.

Valorile membrilor depind de alte criterii decat apartenenta la organizatie/institutie, asa incat la intrarea in
organizatie/institutie socializarea membrilor se face prin invatarea practicilor §i mai pufin prin asimilarea
valorilor.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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Cateva dintre domeniile tipice Tn care valorile pot fi exprimate implicit sau explicit sunt:

» performanta;

= competenta;

= competitivitatea;

= inovatia;

= calitatea;

= serviciile pentru clienti;

*  lucrul in echipa;

= grija si consideratia pentru om.

Valorile sunt traduse 1n realitate prin norme si artefacte.

BIBLIOGRAFIE:

ANDRONICEANU, Armenia, Management public, Editura Economica, Bucuresti, 1999.

ANDRONICEANU, Armenia, Management public international, Editura Universitara, Bucuresti, 2010.
ANDRONICEANU, Armenia, Noutati in managementul public, Editura Universitara, Bucuresti, 2008.

BLACK, Sam, The Practice of Public Relations, 4th Edition, Oxford, Boston: Butterworth-Heinemann, 1995.
BLANCHARD, K.H. si O'CONNOR, M., Managementul si valorile, Bucuresti, 2003.

HUGHES, Owen E., Public Management and Administration. An Introduction, (second edition), Macmillan
Press Ltd, London, 1998.

D. CULTURA INSTITUTIILOR PUBLICE

D1. CATEVA ELEMENTE DE COMPORTAMENT ORGANIZATIONAL

Comportamentul organizational este un produs al interactiunii dintre factorii individuali §i cei organizationali,
dintre nevoile individuale si conventiile sociale, dintre a face ceea ce este in interesul nostru propriu si a face ceea
ce este permis. Comportamentul oamenilor in organizatii poate fi interpretat prin doua prisme:

a) Abordarea rational-individualista

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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,,Ne comportam intr-un anume fel pentru ca alegem acest lucru. Nu reactionam, pur-gi-simplu, pasiv la
influentele din mediul nostru fizic si social. Procesam informatiile percepute de simturile noastre, dam o
semnificatie acestor informatii si luam decizii privitoare la ceea ce vom face in continuare. Noi, fiinfele umane,
suntem mai degrabd pro-activi decdt reactivi.” (Huczinski & Buchanan, 1991)

Factori individuali — factori proveniti de la salariatul insusi sunt:

= valorile, » necesititile,
= experientele, = telurile.

b) Abordarea conventiilor sociale

“O mare parte din ceea ce facem este evident influentata de modurile tipice de gdndire §i comportament ale
societdtii in care ne-am ndscut. Societatea sau cultura noastra ne influenteaza comportamentul prin valorile,
ideile, standardele §i conduita altor oameni.” (Huczynski & Buchanan, 1991)

Identifica ca factori sociali, factori proveniti de la organizatie:
= conventiile sociale
* rolurile in organizatie
= regulile organizatiei

Pentru a intelege comportamentul oamenilor la locul de munca, este nevoie sa gasim un echilibru Intre Intelegerea
oamenilor §i intelegerea complexitatii situatiilor sociale in cadrul carora actioneaza acestia. Fiecare dintre noi
avem anumite pareri despre oamenii din jurul nostru. Aceste pareri s-au format prin interactiunea cu aceste
persoane. De multe ori, cunoscand mai bine o persoana ajungem sa ne schimbam parerea pe masurd ce adunam
mai multe informatii.

D2. FALSELE IPOTEZE (Leavitt, 1978)

Leavitt a identificat ceea ce el numeste false ipoteze de la care pot porni managerii si care sunt capabile sa
genereze neintelegeri intre oamenii care lucreaza intr-o organizatie:

a) Lumea “reala“ este singura care conteaza.
Neintelegerile si conflictele se nasc tocmai pentru ca nu vedem cu totii aceeasi realitate, pentru fiecare dintre noi,
lumea reala este ceea ce credem noi ca este, ceea ce corespunde propriului sistem de referinta.

b) Toata lumea lucreaza pentru aceleasi teluri, iar acestea sunt telurile organizatiei.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
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De fapt, aici sunt doua ipoteze false:

= Prima este ca organizatia are un singur set de teluri convenite de comun acord. Telurile organizationale
sunt ele insele rezultatul unor procese politice si a unor negocieri interne, deci nu intrunesc acordul
unamim cu privire la ceea ce sunt sau trebuie sa fie si, prin urmare, ele sunt interpretate altfel de fiecare
membru al organizatiei.

= A doua ipoteza falsa este ca oamenii accepta automat sa actioneze de buna voie in favoarea acelorasi
scopuri organizationale. Cel mai adesea, motivele reale pentru care coopereaza oamenii au mai putin de-a
face cu telurile organizatiei cat, mai degraba, cu cele personale. Pentru a realiza o aliniere a telurilor
personale cu cele organizationale, managerul trebuie sa cunoasca, intr-o oarecare masura, telurile pe care
oamenii cauta sa le atingd prin munca.

c¢) Faptele vorbesc de la sine si transmit tuturor acelasi mesaj.

Este un mod diferit de a exprima prima ipoteza, acela ca existd o singura realitate. Adevarata problema este ca
faptele vorbesc de la sine, dar transmit fiecaruia mesaje total diferite. Bineinteles ca lucrul este valabil Th ambele
sensuri si cd actiunile managerilor pot fi tot atat de gresit interpretate si ponegrite ca si cele ale subordonatilor lor.
Aceasta este 0 puternica sursa de conflict care, daca nu este controlata, poate dauna eficacitatii muncii si relatiilor
umane.

Dificultiti in schimbarea ipotezelor
Ipotezele pe care le avem fiecare dintre noi despre realitate si despre ceilalti au o influentd puternica asupra
stilului nostru managerial.

Procesul de schimbare al ipotezelor este foarte dificil deoarece:
* Nu suntem pe deplin constienti de o buna parte din ipotezele noastre, deci este clar ca este dificil sa ni le
confirmam sau sa le schimbam.

» A doua dificultate este ca, si atunci cand suntem constienti de ipotezele de la care pornim, este putin
probabil sa le recunoastem ca nefondate sau sa le abandonam daca nu avem acces imediat la altele mai
bune.

= A treia dificultate este cd parerile noastre despre ceilalti au adesea tendinta de a se autointretine - felul in
care gandim despre ceilalti are consecinte care tind sa ne consolideze parerile noastre initiale.

De exemplu, dacd un manager este convins ca subordonatii sai nu-gi pot asuma nici o raspundere si le aloca, in
consecinta, foarte putine responsabilitati, acestia vor avea prea putine sanse si demonstreze contrariul si sa
actioneze asa cum ar dori managerul lor. Convingerea managerului nu poate fi, asadar, infirmata - ba poate fi
chiar consolidata.
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UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

Factorii cei mai importanti In definirea si diferentierea realitatilor individuale sunt valorile si convingerile noastre
dobandite ca rezultat al procesului de socializare.

D3. CULTURA ORGANIZATIONALA

Organizatiile au culturi tot asa cum oamenii au personalitate. Cultura este miezul intregii retele organizationale.
Ea influenteaza si este influentata de strategie, structurd, sistem, personal si deprinderi. Este, de asemenea,
elementul de identificare a unei noi organizatii. Toate organizatiile au propria lor cultura individualizata. Cultura
organizatiei este un concept greu de definit.

lata cateva definitii:
= Este “personalitatea” organizatiei. Asa cum fiecare om are propria personalitate, tot asa si organizatia isi
dezvolta o personalitate proprie, data de oamenii care lucreaza acolo.

= “Cultura organizationald reprezinta un ansamblu de traditii, valori, proceduri, conceptii si atitudini care
creeaza contextul activitatii din organizatie” (McLean si Marshall, 1993).

» Cultura organizationala este formata din comportamente rezultate din interactiunile umane, norme
stabilite prin rutinizarea activitatilor, valori dominante adoptate de organizatie, reguli tacite, toate
forménd climatul interior.

= Cultura organizationala reprezinta credintele si normele adoptate de organizatie cu privire la desfasurarea
activitatii specifice, precum si in ceea ce priveste situatia angajatilor. Viziunea oricarei organizatii trebuie
sa includa o filosofie, valori de baza si un scop, toate acestea purtand numele de misiune organizationala.

Este vorba de climatul de conceptii si valori care se exprimda in anumite trasaturi dominante ale activitatii
organizatiei. Relatiile dintre diferitele valori impartasite, cat si la continutul activitatii organizatiei-produsele si
serviciile, simbolurile si ritualurile, aspectul fizic si amenajarile organizatiei, practicile care se aplica in
managementul resurselor umane, structura, tehnologia pe care o utilizeaza si procesele de socializare, recrutarea,
articularea si implementarea strategiilor (Dawson,1992).

Tocmai aspectele culturale ale organizatiei sunt cele care stabilesc daca un individ se incadreaza sau nu in
structura generald, daca este foarte bine motivat ori daca este nesatisfacut si dacd performanta lui este slaba,
mediocra sau superioara. Cultura este importanta pentru ca defineste si incurajeaza aptitudinile, obiceiurile,
modurile de gandire si comportare stabilite si unanim acceptate. Ceea ce din exterior este perceput ca fiind
cultura organizationala este vazut de manageri ca 0 modalitate de la sine inteleasa si aproape inconstienta de a
actiona. Printre activitatile si actiunile identificate si recomandate de o culturd organizationala sunt si cele prin
care personalul isi formeaza aptitudinile, stilul uzual de lucru (ceea ce trebuie sa faca) si felul cum invata (cum sa
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faca bine). Astfel, culturile au implicatii asupra aptitudinilor si activitatilor carora li se asigura pretuire in cadrul
organizatiei.

D4. MANIFESTARI ALE CULTURII ORGANIZATIONALE

Aplicand conceptul de cultura la organizatii, ne referim la ideile, credintele, traditiile si valorile lor, care isi
gasesc expresie, de exemplu, in stilul managerial dominant, in felul in care sunt motivati membrii acestora, in
imaginea publica etc. Acestea difera in ceea ce priveste atmosfera, felul in care se lucreaza, nivelul energiei,
orizontul individual — toate acestea fiind influentate de istorie si traditii, de situatia actuala, de tehnologie etc

Cultura organizationala se manifesta prin doua mecanisme diferite:
= simbolurile de suprafata si
= simbolurile de profunzime.

Simbolurile de suprafati sunt cele folosite deliberat pentru crearea unei imagini a organizatiei: declararea
misiunii, logo-ul, rapoartele si bilanturile anuale, uniforma etc.

Simbolurile de profunzime sunt manifestarile concrete ale modului in care se realizeaza activitatea. Simbolurile
de profunzime au fost studiate de Trice si Beyer (1984) care le-a clasificat in 4 categorii:

1. Practicile — Acestea sunt ritualurile, ceremoniile si obiceiurile cu diferite forme de manifestare (de
exemplu: petrecerea de Craciun cu tofi angajatii, decernarea premiilor anuale pentru performanta
individuala, “angajatul lunii”etc.).

2. Formele de comunicare — Este vorba de istorisiri, mituri, “epopei”, ’legende”, snoave, simboluri si
sloganuri ce pot fi gasite in organizatie. Diferitele evenimente din trecutul organizatiei ajung sa fie
povestite si repovestite, inflorite si exagerate, devenind mituri si legende, care reprezinta o modalitate
pozitiva de a stimula munca oamenilor deoarece reprezinta teluri spre care pot aspira.

3. Manifestirile materiale — Cultura organizationald se manifesta prin mai multe aspecte materiale (de
exemplu: amplasarea birourilor - comune sau individuale, bufetul sau bonurile de masa, costumele sau
vestimentatia pentru ocazii speciale, afisele, mobilierul etc.).

4. Limbajul — Orice organizatie are un jargon care reprezintd mai mult decat o forma prescurtata si
convenabild de comunicare, deoarece afecteaza comportamentul oamenilor.

Subculturi
Subculturile sunt orice forma de culturd locala care se manifestd in cadrul uneia dominante. De exemplu, cand
structura este conceputd pe criterii functionale sau geografice, fiecare departament functional sau sucursalda
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regionald adoptd propriul sau stil de actiune. Dar, desi au culturi complet diferite, ele coexista perfect in cadrul
aceleiasi culturi dominante.

O subcultura este dificil de identificat si datorita faptului ca unii oameni pot apatine mai multor subculturi sau isi
pot schimba comportamentul in functie de mediul cu care vin in contact.

Motive pentru care managerii trebuie sa inteleaga cultura:

» Managerii pot lua decizii fara a analiza problema pe deplin.

» Managerii pot sa nu inteleaga motivele care stau la baza optiunilor lor.

= Managerii pot adopta decizii bazate pe o experientd anterioard care poate sa nu mai fie relevantd la
momentul actual.

» Managerii ar putea sa-si raporteze mai bine activitatea la organizatia lor daca ar reusi s-o inteleaga mai
corect.

= Managerii ar putea sd-si sporeasca eficacitatea in munca daca ar fi capabili sa anticipeze comportamentul
subordonatilor lor.

D5. MODALITATI DE IDENTIFICARE A CULTURII ORGANIZATIONALE (Judi Marshall)

Recurgerea la aceste modalitati 1i poate ajuta pe manageri sa inteleagd mai bine impactul culturii organizatiei
asupra activitafii manageriale proprii. Cele sase modalitéti sunt:

= exercitiul noului venit;

= consecintele care apar atunci cand cineva vrea “sa sparga tiparele”;

= povestirile, glumele, eroii §i personajele negative;

» reactia organizatiei in fata unui eveniment neobisnuit sau nefamiliar;

= comparatii cu alte organizatii;

= ceea ce izbutiti sd intelegeti atunci cand ceea ce va era familiar devine strain.

D6. TIPURI DE CULTURI ORGANIZATIONALE

Cercetarile asupra organizatiei au conturat mai multe modele care asigura un cadru de analiza mai profunda a
conceptului de cultura organizationala si un mijloc de identificare a implicatiilor ei practice. Un astfel de model a
fost elaborat de Charles Handy (“Understanding Organizations”).

Cultura tip “Putere”

Este intalnita frecvent in organizatii mici, in unele companii comerciale si financiare:
precum si in unele sindicate, organizatii politice si grupuri de presiune cu unica
orientare. O astfel de structura e cel mai bine redata grafic sub forma unei

retele concentrice cu o sursd de putere centrala si cu linii de influenta exercitate radial
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de la aceasta. Controlul e exercitat mai ales prin intermediul unor persoane-cheie alese special, conform unui
numir restrans de reguli; deciziile sunt luate mai curdnd ca efect al echilibrului de influente, decat pe temei
procedural sau pur logic.

Organizatiile cu acest tip de cultura pot raspunde rapid la evolutia evenimentelor, depind puternic de hotararile
celor de la centru pentru asigurarea reusitei. Performanta este apreciatda dupa rezultate. Atmosfera din aceste
culturi poate parea dura, reusita fiind insotitd de un moral scdzut si de o fluctuatie pronuntatd a fortei de munca
din cauza esecurilor individuale sau a parasirii acestui cadru competitional. Aceste culturi pot fi pe cat de eficace,
pe atat de neplacute.

_

Cultura de tip “Rol”

Este tipica organizatiei clasice, formale, cunoscuta mai mult prin conceptul de

birocratie si poate fi reprezentata grafic printr-un templu. Acest tip de organizatie

este caracterizat prin puternice sectoare specializate sau functionale. Exista un grad

inalt de formalizare si standardizare, activitatea sectoarelor functionale si interactiunea di
prin reguli si proceduri, prin definirea posturilor si a autoritatii conferite acestora, a modalitatii de comunicare si
prin reglementarea litigiilor dintre sectoarele functionale.

Pozitia ierarhica este sursa de putere Tn aceasta culturda. Oamenii sunt selectati in functie de indeplinirea
satisfacatoare a rolului lor, puterea personala nefiind acceptata, iar puterea profesionala a expertului fiind tolerata
numai pe locul lui propriu, regulile si procedurile reprezinta metode majore de influentare. Pentru individ, cultura
de tip rol ofera securitate si o ocazie favorabila de a dobandi specializari profesionale. Dar este nemulfumitoare
pentru persoane ambitioase, orientate spre putere, care doresc sa-si exercite controlul asupra propriei munci sau
care sunt interesate mai mult de rezultate decat de metode.

O cultura de tip “rol” pare sa satisfaca managerii carora le plac securitatea si predictibilitatea, care vor sa aiba
success mai degraba prin indeplinirea rolului decat prin realizarea de contribufii personale uimitoare si care sunt
mai interesati sa devina din ce in ce mai experti in aplicarea metodologiei acceptate decat sa-si imbunatateasca
rezultatele personale.

Cultura de tip “Sarcina”

Este orientata spre sarcina profesionala. Structura corespunzatoare poate fi
reprezentata printr-o retea rectangulara, influenta fiind localizata in noduri.
Accentul este pus pe executarea sarcinii, cautandu-se asigurarea tuturor
resurselor adecvate si a oamenilor potriviti pentru fiecare nivel al organizatiei, care apoi sunt lasati sa se descurce
cat mai bine.

Cultura tip”’sarcina” depinde de mobilizarea intregului grup, in scopul imbunatatirii eficientei, precum si de
identificarea individului cu obiectivele organizatiei. Ca atare, aceasta este o cultura de echipa in care rezultatele
grupului se situeaza inaintea obiectivelor individuale si a celor mai multe divergente dintre pozitii si stiluri.
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Este cea mai adecvata tendintelor curente ale schimbarii si adaptarii, libertatii individuale si diferentelor sociale
scazute, dar nu poate fi adecvata tuturor imprejurarilor. Managerul dintr-o culturd de tip “sarcind” trebuie sa fie
flexibil si increzator in capacitatea sa de a actiona intr-o atmosfera instabila si, probabil, de scurta durata. El
trebuie sa se astepte sa fie judecat in functie de rezultate si sa-1 placa sa coordoneze munca unor colegi care pot fi
mai experti decat el insusi in realizarea diferitelor aspecte ale sarcinii. Fiecare membru al echipei se asteapta la un
oarecare control asupra propriei munci. Se considera ca este cultura preferata de majoritatea managerilor de nivel
mediu.

Cultura de tip “Persoana”
In cadrul acestei culturi, individul reprezinta un punct central. Ea are

S My . . o ®
rostul de a-i servi si ajuta pe membrii ei, promovandu-le interesele proprii,
fara nici un obiectiv global. Are o structura descrisa cel mai bine printr-un °
“roi” de particule. Doud sau mai multe astfel de culturi pot coexista
ntr-o organizatie, laolalta cu toate subculturile existente, contribuind [ 2 )
impreuna la complexitatea organizatiei. : o
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E. PRINCIPII, POLITICI, PROCEDURI, MANUAL DE BUNE PRACTICI

E1. PRINCIPII, POLITICI SI PROCEDURI DE MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE LA
NIVEL EUROPEAN

Managementul resurselor umane (MRU) reprezintd abordarea strategica si coerentd a managementului celei mai
pretioase resurse a organizatiei — persoanele care lucreaza in organizatie — si contribuie individual si colectiv la
realizarea obiectivelor organizatiei. Managementul resurselor umane in Europa este in primul rand
responsabilitatea managementului, care beneficiazd de suportul tehnic si indrumarea unitatilor specializate si
expertilor in managementul resurselor umane. fn acest sens, MRU in Europa a evoluat de la o orientare puternica
asupra ,,administrarii personalului* (evidenta personalului si gestiunea statelor de platd) la o contributie strategica
la atingerea obiectivelor strategice, asigurand ca forta de munca si fie alcatuitd dintr-un numar de angajati cu
sfera si nivelul de competenta corespunzatoare.

Organizatiile din sectorul public european detin, in general, un Manual de Managementul Resurselor Umane.
Acest tip de document poate avea diferite forme, dar indiferent de forma, manualele tind sa aiba un scop comun,
promovand o intelegere comuna a cerintelor si proceselor, si dezvoltand in acelasi timp competenta tehnica pentru
aplicarea corectd si consecventd a procedurilor. Pot exista diferente in gama de subiecte incluse in manuale,
precum si in modalitatea de prezentare a fiecarui subiect, dar manualul in general cuprinde o serie de proceduri
pentru activitatile cheie legate de personal, cum ar fi: recrutare si selectie, evaluarea performantei, managementul
carierei, diversitate, disciplind si petitii etc.

E2. PRINCIPII, POLITICI SI PROCEDURI DE MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE iN
ROMANIA

n Romania, cadrul legal pentru MRU este bine elaborat si defineste factori critici cum ar fi cerintele care trebuie
respectate, responsabilitatile institutiilor si functiilor, si specificd activitatile care trebuie desfasurate. Totusi,
evolutia cadrului legal din ultimii ani a avut ca rezultat fragmentarea acestei activitati, ceea ce constituie o povara
in plus pentru responsabilii de resurse umane, pentru a fi mereu la curent cu cele mai recente cerinte. Dezvoltarea
cadrului legal din Roméania a dus la alinierea acestuia la procedurile si bunele practici existente, totusi este loc
pentru o consolidare continud a MRU ca o ,,functie profesionala in cadrul sectorului public din Romania.

Manualul de Managementul Resurselor Umane abordeaza unele dintre dificultatile continue cu
care se confrunta reprezentantul MRU, ca de exemplu:

= provocarea de a naviga prin cadrul legal;

= provocarea de a ajunge la o Intelegere comuna a cerintelor legislative in practica;
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= provocarea de a dezvolta si imbunatati competenta personald a reprezentantilor de MRU pentru a reflecta
modificarea de accent pe care o da legislatia privind MRU, evolutia catre o functie strategica mai degraba
decat una ,,administrativa“.

Scopurile principale ale Manualului de MRU sunt de a consolida legislatia intr-un unic volum de materiale si a
prezenta apoi cerintele legale In proceduri usor de urmat care nu numai cé descriu succesiunea logica a actiunilor,
ci ofera si o Indrumare practica aditionala pentru modul de desfagurare a acestor actiuni in bune conditii §i in mod
consecvent.

Oamenii reprezintd resursa cea mai importanta a unei organizatii. Procedurile de MRU sunt elaborate pentru a
asigura dezvoltarea la potential maxim a tuturor membrilor personalului, recompensarea deplind a acestora pentru
performanta excelenta si stabilirea de catre functionarii publici de conducere a unui mediu de lucru care satisface
nevoile motivationale.

Procedurile de managementul resurselor umane sunt create pentru a facilita o abordare sistematicd a
coordondrii §i executiei activitatilor de management al resurselor umane. O caracteristica critica a unei abordari
sistematice a managementului resurselor umane este interdependenta dintre diversele proceduri care alcituiesc
sistemul. Desi fiecare procedurd serveste unui scop precis in cadrul sistemului de management al resurselor
umane, daca o procedura individuald nu este bine elaboratd (acolo unde cadrul legal sau procedurile nu sunt clare)
sau daca cerintele procedurii nu sunt respectate in mod consecvent (din cauza insuficientei intelegerii, motivarii
sau capacitatii tehnice), aceste neajunsuri vor avea impact si asupra capacitatii altor proceduri de a atinge scopul
stabilit.

confirmarea standardelor de performantd au loc la inceputul ciclului si realizarea de evaluari individuale si
dezvoltarea planurilor de instruire si dezvoltare au loc spre finalul ciclului. In general, prezentarea procedurilor
urmeaza o succesiune logicd in care apar mai intdi procedurile care constituie cadrul de bazd pentru
managementul resurselor umane din ciclul anual, si apoi sunt prezentate pe rand procedurile succesive care se
concentreazd pe aspectele individuale ale managementului resurselor umane in cadrul ciclului anual. Tabelul
prezentat mai jos ilustreazd cum modeleaza obiectivele strategice ale Guvernului Romaniei cadrul legislativ al
managementului resurselor umane si modul in care procedurile individuale de MRU ofera mecanismul practic de
implementare a activitatilor zilnice de managementul resurselor umane.

Strategie MRU Decizii legale, institutionale si Proceduri si practici MRU
* National operationale
= Regional
= Institutional
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Obiective strategice de MRU

Crearea conditiilor pentru un
MRU de succes

Elaborarea si
procedurilor MRU

implementarea

Analiza situationald conduce la
definirea obiectivelor, adoptarea
prioritatilor, angajamentul fata de
actiuni si programe, indicarea
programului  §i  confirmarea
responsabilitatilor

Stabilirea bazei legale pentru

actiuni, confirmarea
responsabilitatii institutionale
pentru actiuni §i  elaborarea
cadrului  operational  &dentru
implementarea in  curs de
desfasurare

Pentru elaborarea procedurilor

necesare este nevoie de:

= Intelegerea scopului
trebuie realizat

= descrierea clard a actiunilor
si a succesiunii logice

= documentatie si sisteme care
corespund activitatilor

care

Implementarea consecventd se
bazeaza pe:

angajament in vederea realizarii
scopurilor propuse

coordonarea dintre institugii si

departamente

intelegerea succesiunii actiunilor
comptente tehnice pentru
realizarea activitatilor solicitate
accesul la resursele,
documentatia si sistemele
necesare

Scopul politicii de resurse umane

Politica de resurse umane stabileste principiile si liniile directoare in activitatea de managementul resurselor
umane din orice institutie, in vederea credrii, mentinerii si dezvoltarii in cadrul institutiei a tuturor angajatilor (atat
personal contractual, dar mai ales functionari publici), cu nivel ridicat de competente care poate asigura atingerea
obiectivelor strategice n perioada reformei administratiei publice din Romania. Realizarea obiectivelor institutiei

este strans legata de resursele umane §i necesitd un management modern al resurselor umane.

Concretizarea scopului politicii de resurse umane se poate face rdspunzand la urmatoarele intrebari:

= De ce are nevoie institutia de o politica de resurse umane

= Ce doreste sa comunice conducerea institutiei angajatilor (functionari publici si personal contractual) si

mediului extern prin politica de resurse umane?
= Ce rezultate se asteapta ca urmare a implementarii politicii de resurse umane?

Activitatea de managementul resurselor umane trebuie sa se bazeze pe principiile care guverneaza activitatea
institutiei. Aceste valori si principii vizeaza in mare parte si resursele umane ale organizatiei si trebuie sa fie
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respectate atdt 1n activitatea desfasurata catre autoritatile si institutiile publice, cat si in managementul resurselor
umane proprii. Ele trebuie sa se reflecte in mod direct (cele care se referd explicit la resurse umane) sau in mod
indirect (cele care se refera la alte aspecte ale activitatii $i managementul unei autoritati sau institutii publice) n
politica de resurse umane.

Exemplu: Politica de resurse umane generalda a ANFP

Valorile pe care le promoveaza ANFP in activitatea sa si care trebuie sd se reflecte in mod direct sau
indirect si in managementul resurselor umane proprii, sunt urmatoarele :

* Transparenta actului administrativ;

= Onestitate si integritate in exercitarea functiei publice;

» Respect fati de cetitean, in calitate de beneficiar al serviciilor publice;
= Profesionalism si inovatie in exercitarea functiei publice;

= Promovarea unor standarde nalte a serviciilor publice;

= Respectarea normelor eticii si deontologiei profesionale;

= Comunicare eficienta inter- si intra-institutionala.

Intrebarile de mai jos ne ajuta la formularea politicii generale de resurse umane:

= Cum sunt privite resursele umane din punctul de vedere al contributiei la realizarea obiectivelor
strategice?

= Care sunt principiile ce guverneaza managementul resurselor umane?

= Cine participa in managementul resurselor umane si ce roluri revin fiecarui participant?

= Dacia institutia nu dispune de un compartiment de resurse umane care sd sprijine procesul intern de
managementul resurselor umane, cum sunt distribuite aceste roluri?

Politicile specifice de resurse umane

Domeniile la care se referd politicile de resurse umane specifice se aleg in functie de prioritatile prezentei
perioade. Cateva exemple de domenii sunt prezentate mai jos. Se aleg 4-6 domenii prioritare pentru care se
elaboreaza politicile de resurse umane specifice. Domeniile politicilor specifice trebuie alese in asa fel, incat sa nu
existe suprapuneri. De exemplu, daca se alege ca domeniu de politica specifica dezvoltarea carierei, care include
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mobilitatea si promovarea, aceste domenii nu mai apar ca domenii separate. Insd dacd promovarea este un
domeniu prioritar, se recomanda ca aceasta sa fie tratata separat si nu in cadrul dezvoltarii carierei.

Exemple de domenii pentru politicile de resurse umane specifice:

= Egalitatea de sanse = Stagiu = Relatii de serviciu

= Recrutare si selectie = Salarii $i recompense = Comunicare interna

=  Formare si dezvoltare = Managementul performantei = Satisfactie, motivatie i
= Qrientarea spre beneficiar = Managementul carierei angajament

E3. CONSULTARI ASUPRA POLITICILOR DE RESURSE UMANE

Avand 1n vedere cd politicile de resurse umane din institugii sunt, In general, elaborate de catre conducerea
institutiei, acestea trebuie aduse atit la cunostinta angajatilor, cat si altor autoritati sau institutii care, la randul lor,
pot propune amendamente, pot sugera Imbunatatirea politicilor respective sau pot propune politici noi. Pentru ca
propunerile de politici de resurse umane elaborate la nivelul conducerii institutiei sa fie comunicate angajatilor, se
pot urma urmatoarele etape:

1.

Difuzarea politicii de resurse umane 1n jos pe ierarhie cu ajutorul functionarilor publici de conducere.
Acestia sunt informati in detaliu de continutul politicii de resurse umane in cadrul unei ntalniri cu
conducerea institutiei. In cadrul acesteti intlniri ei primesc si documentul cu politica de resurse umane.
La randul lor vor informa functionarii publici/personalul contractual din subordine de continutul politicii
de resurse umane.

Politica de resurse umane se difuzeaza in interiorul organizatiei in scris sau in format electronic catre toti
functionarii publici.

Functionarii publici de conducere si de executie pot face comentarii si propuneri la adresa politicii de
resurse umane in termen de 2-4 saptimani. Se numeste o persoana responsabild cu colectarea
comentariilor si propunerilor si se dd o adreasa e-mail pentru trasmiterea lor.

Se analizeazd comentariile §i propunerile primite si se fac modificarile necesare si oportune. Aceste
modificari se pot face de catre conducerea superioara sau de un specialist de resurse umane numit de
conducere.

Se aproba politica de resurse umane.

Se difuzeaza politica de resurse umane prin afisare pe pagina de internet, prin e-mail, prin newsletter, etc.
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E4. MONITORIZAREA SI EVALUAREA IMPLEMENTARII POLITICII DE RESURSE UMANE
Monitorizarea implementarii se poate realiza prin:

= ancheta anuala de satisfactie in munca a functionarilor publici din institutie;

= anchetd anuala de asteptari si satisfactie in cadrul beneficiarilor;

= analiza In dinamica a rezultatelor si cheltuielilor activitatii de managementul resurselor umane (fluctuatia
in randul functionarilor publici pe categorii, fluctuatia in cadrul stagiarilor, cheltuieli de recrutare pentru
functii de executie, respectiv de conducere, ore nelucrate cu structura pe principalele motive, cheltuieli
pentru ore suplimentare, cheltuieli de formare pe categorii de functionari publici si pe tipuri de formare,
structura cheltuielilor cu comunicarea interna etc.)

ES. CONDITIILE DE ACTUALIZARE A POLITICILOR DE RESURSE UMANE

Actualizarea politicii de resurse umane se face ori de cate ori sunt schimbari In structura organizatorica, in
domeniul de activitate, in obiectivele strategice, in politicile publice sau in legislatia care afecteaza activitatea
institutiei sau managementul resurselor umane in functia publica.
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F: LIMITARI LEGALE SI STRUCTURALE iN ADMINISTRATIA PUBLICA

F1. PARTICULARITATI ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE IN ADMINISTRATIA
PUBLICA DIN ROMANIA

Reforma in administratia publica trebuie sa conducai la:
= profesionalizare a activititii desfasurate in autoritatile publice, precum si la
= schimbare a valorilor si a modului de actiune a functionarilor publici
= dezvoltarea unei conceptii manageriale caracteristice unei administratii publice moderne.

Un Serviciu Public modern necesitd schimbarea culturii MRU prin trecerea de la managementul de personal la
managementul resurselor umane. In consecintd, componenta de resurse umane va deveni o competentd
esentiala pentru toate persoanele cu functie de conducere din administratia publica. Transferul de responsabilitati
pentru managementul resurselor umane catre managerii de linie are consecinte importante pentru responsabilii
cu gestiunea resurselor umane, care vor avea un rol vital in a oferi managerilor de linie sfaturi si indrumari
profesionale si in a asigura focalizarea sistemului si procedurilor de resurse umane asupra obiectivelor
strategice ale organizatiei.
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Strategia de Dezvoltare a Functiei Publice din Romania, aflatd in stadiul de proiect din anul 2007, identifica
principalele probleme in domeniul functiei publice:

1.

F2.

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

a. confruntarea cu o mare fluctuatie a functionarilor publici;

b. stagnarea si/sau scaderea performantelor profesionale ale acestora.

Slaba dezvoltare a departamentelor de resurse umane din cadrul autoritatilor si institutiilorpublice. Un
prim efect al acestei probleme 1l constituie neaplicarea unitard si/sau nerespectarea legislatiei in vigoare
referitoare la functia publica. Un al doilea efect ilconstituie slaba capacitate de gestionare a resurselor
umane;

Capacitatea administrativa insuficientd a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici raportata la natura si
volumul sarcinilor pe care trebuie si le indeplineasca. Lipsa unei colaborari directe intarite cu autoritatile
si institutiile publice determina limitarea rolului ANFP in procesul de management al functiei publice;

Imaginea deteriorata a functionarilor publici incadrata in cea a administratiei publice 1n general. Imaginea
functionarilor publici si a administratiei publice este determinata de perceptia cetatenilor cu privire la
evolutia factorului coruptiei precum si a rezistentei functionarilor publici la acesta. De asemenea,
calitatea, eficienta si promptitudinea furnizérii serviciilor catre cetdteni reflectd opinia acestora si
imaginea mai putin favorabila, care le este asociata.*

CREAREA UNUI CADRU ADECVAT PENTRU ATINGEREA OBIECTIVELOR DE

DEZVOLTARE A ADMINISTRATIEI PUBLICE

Obiectivele cheie ale reformei in administratia publicd mentionate in Strategia actualizatd a Guvernului
Romaniei cu privire la accelerarea reformei in administratia publicd, adoptata prin Hotararea de Guvern nr.
699/2004, sunt urmatoarele:

1.

2.

Dezvoltarea si implementarea unui sistem de recrutare, evaluare si promovare bazat pe merite si
competente;

Crearea si implementarea unui sistem unic de salarizare pentru functionarii publici, care sa fie motivant,
simplu si transparent pentru a putea reflecta importanta si rezultatele activitatilor desfasurate si pentru a
atrage si a pastra functionarii publici competenti in cadrul sistemului administratiei publice;
Consolidarea capacitatii institutionale a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici n vederea
elaborarii, implementarii, monitorizarii i coordondrii aplicérii politicilor referitoare la managementul
resurselor umane in cadrul functiei publice;
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4. Modernizarea managementului resurselor umane.

Astfel, paralel cu cadrul legislativ, managementul public reprezinta suportul teoretic si practic necesar
implementarii schimbarilor in cadrul autoritatilor publice. Pe cAnd, managementul resurselor umane, ca parte a
sistemului managementului public, reprezintd componenta functionala si operationala a aplicarii legislatiei din
domeniul administratiei publice.

Cadrul legislativ a evoluat in ultimii ani catre un instrument flexibil si eficient pentru functionarii publici si
functia publicd. Dezvoltarea cadrului legal din Roménia a dus la alinierea acestuia la procedurile si bunele
practici existente, totusi este loc pentru o consolidare continud a MRU ca o ,,functie” profesionald in cadrul
sectorului public din Roméania. Nu este insa de neglijat pasul imediat urmator crearii cadrului legislativ, si anume
aplicarea unitara si coerentd a prevederilor legale referitoare la functia si functionarii publici.

Cadrul institutional creat pentru implementarea legislatiei relevante ne arata ca rolurile si responsabilitatile in
domeniul managementului operativ al resurselor umane sunt impartite intre ANFP si autoritatile si institutiile
publice locale si centrale. Astfel, fiecare autoritate sau institutie publica are responsabilitatea de a-si gestiona
functionarii publici conform legislatiei in vigoare, in timp ce ANFP are

responsabilitatea de a indruma si de a sustine fiecare autoritate si institutie publicd Tn vederea gestionarii
personalului.

Cadrul administrativ pune bazele credrii unor proceduri practice pentru aplicarea reglementirilor in vigoare. in
ultimii ani, institutiile publice au reusit sd-si elaboreze, singure sau cu ajutor extern, proceduri interne specifice
domeniului lor de activitate, incepand sd acorde o atentie sporitd unui domeniu mai putin ,,bagat in seama‘“ la
nivelul administratiei publice — managementul resurselor umane. Astfel, proceduri interne de managementul
resurselor umane au Inceput sd apara si la nivelul administratiei publice, iar acestea denotad tranzitia citre un
sistem public modern.

F3. CONSOLIDAREA CADRULUI LEGAL, INSTITUTIONAL SI ADMINISTRATIV

Aceastd consolidare este sustinutd, pe langa initiativele individuale ale autoritatilor publice, finantate din surse
proprii, de catre diverse programe de finantare europene. Astfel, prin Programul Operational Dezvoltarea
Capacititii Administrative (PODCA) 2007-2013 se deschide calea finantarii unor activitati care si conduca la
modernizarea functiei publice, cu accent pe eficienta, constatindu-se ca obiectivele care vizeaza consolidarea
cadrului institutional si legal au beneficiat inca de asistenta prin programele Phare si ale Bancii Mondiale.

Exemplificdm prin urmétorul extras din PODCA 2007-2013:
1»3.2.1. Axa prioritari 1: Imbundtatiri de structurd si proces ale managementului
ciclului de politici publice

[.]
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3.2.1.3. Imbunatdtirea eficacitatii organizationale

Operatiuni orientative

* Revizuirea structurilor si implementarea propunerilor care rezulta din acestea, implementarea
de instrumente moderne, stabilirea i operationalizarea unor structuri noi,

cum ar fi: centrul pentru reforma managementului public, asociatiile de dezvoltare
inter-comunitare, un corp de administratori publici profesionisti in administratia locald
etc.

* [ntroducerea unor reforme privind managementul calitdtii.

* Implementarea unui sistem de management al performangelor resurselor umane.

* Dezvoltarea functiei de management al instruirii personalului din administratia publica.
* Elaborarea unor programe postuniversitare de dezvoltare manageriala a personalului
cu functii de conducere din administratia publica.

* Module de pregatire in domenii ca achizitiile publice, ECDL, limbi strdine, dezvoltarea
de proiecte, licitarea §i managementul proiectelor, etc.

Performanta autoritatilor publice depinde in mare masura de competenta si profesionalismul resurselor umane ce
activeaza in ele, de felul in care personalul concepe obiectivele ce stau in fata autoritatilor publice, de modul 1n
care le solutioneaza, de masura in care isi asuma responsabilitatea pentru consecintele activitatii lor, de felul in
care conlucreaza cu cetatenii. Ca urmare, succesul transformarilor in administratia publica este in raport tot mai
strdns cu calitatea resurselor umane. Redresarea tuturor sferelor de activitate a autoritatilor publice nu va
inregistra performante esentiale pand cand la toate nivelurile organizationale nu se va percepe adevarul ca,
resursele umane reprezinta forta motrice principala, iar dezvoltarea lor trebuie sa constituie reperul
fundamental si baza oricarei reforme.

F4. ROLURI SI RESPONSABILITATI iN DOMENIUL MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE

Principiul de baza in domeniul managementului resurselor umane in functia publica este ca managementul
operativ de zi cu zi trebuie realizat de institutiile §i autoritatile publice, cu sprijinul Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici, in timp ce politica, strategiile si reglementarile se gestioneaza la nivel central de cétre
ANFP. Baza legala a acestei diviziuni a rolurilor si responsabilitatilor in activitatile MRU este data de articolul 24
al Legii 188/1999 republicata, cu privire la Statutul Functionarilor Publici: ,,Gestiunea curentd a resurselor
umane si a functiilor publice este organizata si realizatd, in cadrul fiecarei autoritati si institutii publice, de catre
un compartiment specializat, care colaboreaza direct cu Agentia Nationala a Functionarilor Publici.

Articolul 5 al Hotararii de Guvern 611/2008 prezinta in detaliu acest principiu, aratand ci principalii actori 1n
managementul carierei functionarilor publici, care acopera majoritatea activitatilor de management al resurselor
umane (recrutare, perioada de stagiu, dezvoltare, mobilitate, avansare

si promovare si alte activitati legate de acestea) sunt:
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autoritdtile si institutiile publice, prin elaborarea politicilor si instrumentelor interne de gestiune si
planificare a resurselor umane, aplicarea principiilor egalitatii de sanse, motivarii si transparentei;

B functionarul public, prin imbunatatirea performantelor profesionale si a perfectiondrii continue in

vederea dezvoltarii profesionale individuale.

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

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

1. Rolurile si responsabilititile Agentiei Nationale a Functionarilor Publici
Agentia Nationalda a Functionarilor Publici gestioneaza si se ocupa de toate aspectele legate de managementul
resurselor umane privind corpul functionarilor publici. In cadrul acestui proces:

elaboreaza legislatia referitoare la functionarii publici;

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

elaboreaza studii, analize si prognoze referitoare la functia publica si la corpul functionarilor publici;
stabileste criteriile de performantd pentru functionarii publici;

colaboreaza cu Institutul National de Administratie si centrele regionale de formare pentru elaborarea
programelor de formare/specializare pentru functionarii publici.

Un al doilea grup de activitati se refera la centralizarea informatiei referitoare la functiile publice si la
functionarii publici (de exemplu, planul de ocupare, nevoile de formare):

colectarea, centralizarea si sistematizarea informatiilor de la autoritatile si institutiile publice pentru a
asigura un tratament unitar si o prezentare generald a functiilor publice si a corpului functionarilor
publici;

depunerea la Guvern, spre aprobare a planurilor si instrumentelor de management al resurselor umane in
functia publica;

managementul corpului de rezerva al functionarilor publici;

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

Al treilea domeniu de activitate al ANFP se axeaza pe monitorizarea si controlul implementarii legislatiei
referitoare la managementul resurselor umane in administratia publica si la respectarea principiilor acestuia,
cuprinse in articolul 3 al Legii nr. 188/1999 republicata privind Statutul Functionarilor Publici. Pe baza datelor si
informatiilor colectate prin activitatea de monitorizare, ANFP 1isi indeplineste responsabilitatile referitoare la
raportare si date statistice in domeniul administratiei si functionarilor publici, dupd cum urmeaza:

rapoarte anuale sau periodice, referitoare la gradul de ocupare a functiilor publice in
cadrul autoritatilor sau institutiilor publice;
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B statistici, sinteze si rapoarte privind structura functionarilor publici;
B rapoarte trimestriale referitoare la mobilitatea functionarilor publici.

2. Rolurile si responsabilitatile autoritatilor si institutiilor publice locale si centrale

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

3. Roluri si responsabilititi MRU in cadrul autorititilor si institutiilor publice

Regula de bazd a MRU este cd fiecare functionar public de conducere are responsabilitatea de a gestiona
functionarii publici din subordine, incadrandu-se in sfera de autoritate conferita prin lege si prin Regulamentele
de Organizare si Functionare ale institutiei sau autoritatii publice. Departamentul de management al resurselor
umane are responsabilitatea de a sustine functionarii publici de conducere in activitatile de management specifice
functiei si 1n realizarea atributiilor profesionale specifice. Astfel, atributiile de managementul resurselor umane
sunt impartite intre sefii ierarhici si departamentul de resurse umane din fiecare autoritate sau institutie publica.

Activitatea de managementul resurselor umane este coordonata si sprijinita de catre departamentul de resurse
umane si implementata de catre functionarii publici de conducere ai autoritatii sau institutiei publice. Asadar,
functionarii publici de conducere trebuie sd aibd competentele necesare pentru gestionarea resurselor umane, cum
ar fi de exemplu:

B stabilirea cerintelor functiei,
realizarea interviurilor de selectie,
evaluarea performantelor individuale,
identificarea necesarului de formare,
folosirea metodelor de formare la locul de munca, etc.

Rolurile si atributiile functionarilor publici de conducere si ale departamentului de resurse umane in
implementarea managementului resurselor umane sunt foarte diferite, dar nu pot fi realizate fara colaborare.

F5. CADRUL LEGISLATIV AL MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE iN FUNCTIA
PUBLICA

Principalul act normativ pe care se construieste sistemul de management al functiei publice in Romaénia este
Legea nr. 188 adoptatd in decembrie 1999 privind statutul functionarilor publici, si republicata a doua oara in
mai 2007. Statutul stabileste conditiile care trebuie indeplinite de orice aspirant la o functie publica, defineste
categoriile de functii publice, construieste mecanisme prin care functionarii publici sa fie reprezentati in relatia lor
cu institutiile si autoritatile publice, infiinteaza institutii si stabileste instrumente necesare in managementul
functiei publice si a functionarilor publici. De asemenea, legea stabileste drepturile si indatoririle functionarilor
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publici, precum si mecanismele de sanctionare si sanctiunile aplicabile acestora, precum si procedurile de
selectie, evaluare si promovare. Un capitol special este dedicat modificarii si incetarii raporturilor de serviciu. In

188/1999 a fost modificata semnificativ prin Legea nr. 161/2003.

Legea nr. 251/2006 a modificat si ea Legea nr. 188/1999 mai ales in ceea ce priveste descentralizarea

atributiilor In domeniul functiei publice, reglementarea categoriei inaltilor functionari publici si In ceea ce
priveste problematica promovarii in functia publica. Dealtfel, amendarile succesive ale statutului functionarilor
publici au condus la republicarea Legii nr. 188/1999 de doua ori, ultima republicare survenind n 29 mai 2007.

Tot la nivelul legislatiei primare trebuie mentionatd si Legea nr. 7/2004 privind codul de conduita al
functionarilor publici care enumera principiile si normele generale de conduitd profesionald a functionarilor
publici. Legea 7/2004 a fost amendata prin Legea nr. 50/2007 care stabileste mecanismele institutionale si legale
pentru coordonarea, monitorizarea si controlul aplicarii normelor de conduita.

Cadrul general in care trebuie sa fie inclusa si problematica functiei publice este trasat de Legea nr. 554/2001
privind contenciosul administrativ si de Ordonanta de Guvern nr. 27/2002 privind reglementarea activitatii de
solutionare a petitiilor.
In ceea ce priveste legislatia secundari cele mai importante acte normative sunt:
®  Hotararea Guvernului 1000/2006 privind organizarea si functionarea Agentiei Nationale a Functionarilor
Publici
®  Hotararea Guvernului 341/2007 privind intrarea in categoria inalfilor functionari publici, managementul
carierei si mobilitatea naltilor functionari publici
®  Hotararea Guvernului 833/2007 privind normele de organizare si functionare a comisiilor paritare si
incheierea acordurilor colective
®  Hotararea Guvernului 1344/2007 privind normele de organizare si functionare a comisiilor de disciplina
®  Hotararea Guvernului 611/2008 pentru aprobarea normelor privind organizarea si dezvoltarea carierei
functionarilor publici, modificatd de Hotararea Guvernului 1173/2008

Legislatia tertiara relevanta constd in ordine emise de Presedintele Agentiei Nationale a Functionarilor Publici
precum:
B Ordinul 114/2008 privind delegarea competentei de a organiza concursuri de recrutare pentru ocuparea
unor functii publice de conducere
®  Ordinul 8720/2008 privind delegarea competentei de a organiza concursuri de recrutare pentru ocuparea
unor functii publice de conducere
B Ordinul 4500/2008 pentru stabilirea unui cadru unitar privind metodele de completare si transmitere a
datelor si informatiilor referitoare la respectarea normelor de conduitd de catre functionarii publici si la
implementarea procedurilor disciplinare
®  Ordinul 1028/2008 privind aprobarea Regulamentului-cadru pentru organizarea si desfasurarea
examenului de promovare in clasa a functionarilor publici incadrati pe functii publice cu nivel de studii
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inferior, care absolva o forma de invatamant superior de lunga sau de scurta durata in specialitatea in care
isi desfasoara activitatea
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Punctul de plecare pentru planul de ocupare a functiilor publice este planificarea strategica care defineste
directiile organizationale, respectiv obiectivele de atins. Aceste obiective nu asigurd numai datele de baza pentru
determinarea resurselor financiare necesare, ci si pentru a determina necesarul de fortda de munca. Informatii
importante necesare elaborarii planul de ocupare provin din planul strategic al organizatiei.

Planul de ocupare a functiilor publice detaliaza acest plan si este sprijinit de intelegerea adecvata a obiectivelor
organizatiei, a schimbarilor anticipate in misiune, obiective si teluri pentru perioada urmatoare, si de abilitatea de
a exprima acestea sub forma necesarului de fortd de munca. In consecintd, planul de ocupare are o importanti
strategicd pentru ca transpune strategia n actiune identificaind nevoile de resurse umane si de formare. Daca
planul de ocupare nu este elaborat in mod adecvat, consecintele practice cele mai probabile sunt:
B prea putini angajati si capacitate insuficientd de a realiza randamentul scontat si a indeplini obiectivele
stabilite;
B competente insuficiente pentru a indeplini obiectivele stabilite;
®  costuri aditionale pentru a solutiona problemele mentionate mai sus (de exemplu, plata orelor
suplimentare, costul angajarii de profesionisti externi etc.).

Planul de ocupare se concentreaza pe transpunerea activitatilor pe care organizatia le are de realizat in numarul si
tipul de personal necesar pentru realizarea lor raspunzand urmatoarelor intrebari:

Cate si ce tipuri de posturi si functii sunt necesare?

Ce niveluri de competenta sunt necesare pentru a indeplini obiectivele strategice ale organizatiei ?

Care este profilul fortei de munca actuale?

in ce fel trebuie schimbat profilul fortei de munca pentru a indeplini obiectivele organizatiei?

Ce strategii ar trebui folosite de organizatie pentru a recruta, a retine si a dezvolta personalul cu abilitatile
si competentele necesare?

G2. CONSIDERATII STRATEGICE iN PLANIFICAREA FORTEI DE MUNCA

Planul de ocupare se refera la elaborarea strategiei si a planurilor de actiune ce adreseaza lipsurile si/sau
surplusurile identificate. Strategia include programe, politici si practici care ajuta organizatia in recrutarea,
dezvoltarea §i retinerea personalul necesar pentru a-si indeplini functiile si obiectivele si in a se ocupa de
personalul sau competentele care nu mai sunt relevante. Cateva exemple privind aceste aspecte ale planificarii ce
se refera la planul de ocupare:

®  Planificarea recrutirii
Planificarea succesiunii
Dezvoltare si instruire
Managementul carierei
Schimbaérile organizationale
Stabilirea bugetului pentru resurse umane

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA
Pagina 61 din 180



* X ok

~

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

* *

* *
* *
Kok

Este nevoie si de o strategie de comunicare, avand in vedere ca programele, politicile si activitatile sunt aplicate,
respectiv realizate dar angajatii/potentialii aplicanti fie nu stiu despre acestea, fie au informatii partiale sau
incomplete despre cum sa raspunda la acestea la potentialul lor maxim. Daca planul strategic se schimba din
cauza unor conditii neprevdzute dependente de conducere, cerinte economice sau legislative etc. pot fi necesare
ajustari In planul de ocupare. Institutiile trebuie si raspunda la urmatoarele intrebéri pentru a determina daca
planul are nevoie de ajustari:

®  S-a schimbat strategia organizatiei intr-un fel in care are impact direct asupra nevoilor de forta de munca?

B Sunt ipotezele folosite pentru a determina necesarul de fortd de munca inca valide?

B S-au aplicat inovatii tehnologice sau operationale care afecteaza direct necesarul de forta de munca?

Legislatia roméana stabileste un numar maxim de functii pe categorii de functii si tipuri de institutii. S-au stabilit
procese specifice de revizuire si aprobare a planului ocupational pentru a asigura incadrarea in limitele impuse de
cadrul legal privind numarul de functii. Aceste prescriptii limiteaza gradul de flexibilitate in procesul de
transpunere a schimbadrilor produse in strategiile guvernamentale, obiective, prioritati si programe in ajustari ale
planurilor ocupationale.

Planificarea ocupationala in Romania este in primul rand un proces ,,de jos in sus“ in care fiecare institutie
determina individual lipsa sau surplusul de fortd de munca cu care se confrunta, si adoptd un plan de masuri care
sd adreseze situatia conform necesitatilor si prioritatilor sale. Apoi procesul este unul progresiv de colectare si
agregare a planurilor ocupationale de la fiecare institutie, culminand in imbinarea acestora intr-un plan national
intocmit de catre ANFP.

G3. PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE iN ORGANIZATIE

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

Obiectivele studiului privind strategia de personal a organizatiei;
Analiza mediului extern si intern cu referire la forta de munca din organizatie;
Resursele existente de punere in aplicare a strategiei de personal;
Modalitatile de implementare a strategiilor de personal adoptate;

AW

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA
Pagina 62 din 180



* X ok

~

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

* *

* *
* *
Kok

o

Mijloacele de evaluare a strategiilor implementate;
6. Concluzii.

G4. ETAPELE PLANIFICARII RESURSELOR UMANE iN ORGANIZATIE
ETAPA 1: ANALIZA CURENTA SI TRECUTA A SITUATIEI FORTEI DE MUNCA DIN ORGANIZATIE

Aceastd etapa de analizd presupune utilizarea unor variabile care trebuie culese din documentatia oferita de orice
departament de RU:
= Nivelul ierarhic ocupat
Tipul muncii prestate, denumirea sau departamentul
Sexul
Varsta
Vechimea 1n organizatie
Calificarea sau nivelul educational

Vedem deci ca este vorba de un simplu tabel care include variabilele mentionate, dar la care se pot adduga si altele.
Date utile care pot fi extrase dintr-o baza de date de personal pot privi fluctuatia personalului, orele de munca pierdute
nemotivat, zilele de concediu de boald, absentele realizate procentul de promovare a personalului, productivitatea
muncii pe persoand. Se recomanda deci ca orice departament de RU sa posede o bazd de date computerizatd, care sa
permita efectuarea calculelor de care avem nevoie. Distributia pe varsta ne poate oferi cateva sugestii referitoare la
cateva probleme cu care se confrunti compania privitor la pensiondri. In acelasi fel, vor exista probleme si daca vor fi
prea multe persoane tinere in pozitii cheie.

Analiza fluctuatiei personalului

Fluctuatia fortei de munca este un fenomen normal pe care il intdlnim in orice organizatie. Deci o anumita ratd de
fluctuatie existd. Cand insa aceasta depaseste anumite limite, inseamna ca lucrurile nu stau prea bine in organizatia
respectiva si conducerea trebuie sd-si puna o serie de intrebari referitoare la cauzele fluctuatiei. Acestea pot fi foarte
diferite. Frecvent, fluctuatia este determinatd de o politica salariala deficitara, neancoratd in realitatile pietei fortei de
munca, un mediu al muncii neprielnic, un management de personal defectuos, relatii umane deteriorate etc.
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Pe parcursul istoriei profesionale a unui individ intr-o organizatie, vom gasi cateva stadii care pot declansa dorinta sa
de a parasi organizatia. Vorbim in acest context despre comportamentul de pardsire a organizatiei, care, reprezentat

stabilitatii In serviciu”. Comportamentul decizional de parasire a organizatiei parcurge un anumit traseu. Imediat dupa
ziua angajarii, se instaureaza ceea ce se numeste o “criza de inductie”. Aceasta se manifesta printr-0 Stare de

Criza de inductie

4

Perioada diferentiala de trangzit

Criza secundara de inductie

Criza initiala

Stahilizarea

Iy angajatilor care parasesc compania

0 X Y >

Yechimea in munca a fluctuantilor

Fig. Procesul fluctuatiei fortei de munca (LCSS) (Atwood, 1989).

nesiguranta privitor la acceptarea locului respectiv de munca. Fireste, este vorba de o acomodare cu organizatia, cu
locul de munca, cu colegii etc, acomodare 1n care prezenta unei asistente psihologice este necesara, altfel poate s apara
decizia de a parisi organizatia. Durata acestei crize de inductie este cam de la o luni - la doi ani, dupi angajare. In
aceasta perioada atat managementul, cat si angajatul actioneaza prin strategii de modificare sau ajustare a expectantelor
unul fata de altul. Perioada respectiva se si numeste perioada de “tranzit diferential”.

A doud criza de inductie poate avea loc in perioada de la doi la cinci ani de la angajare. Deci dupd perioada de
acomodare cu postul de muncé, angajatul isi pune probleme legate de dinamica postului respectiv de munca, de viitorul
acestuia, dar si de perspectivele carierei sale profesionale. Bineinteles si managementul poate avea unele pareri despre
performanta angajatului.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA
Pagina 64 din 180



* X ok

~

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

* *

* *
* *
* ok

Daca si aceastd a doua crizd de inductie este surmontatd, atunci se trece iIntr-o asa-numitd perioada finald a
“stabilizarii”, de-a lungul cireia angajatul este putin probabil ci va mai parasi organizatia. In practicd vom gasi frecvent
astfel de distributii a comportamentului fluctuatiei personalului atat la nivelul posturilor de munca, dar si extrapolat la
nivel de organizatii.

Alti indici de masurare a fluctuatiei de personal
Indicele de fluctuatie a fortei de munca (IFFM) Numeroase companii utilizeaza acest indice pentru a determina
numarul de “fluctuanti”’/”stabili”, sub forma unui procent. Formula de calcul a [FFM este urmatoarea:

9

e

J FMAMUJINASSOND
AV 4 Fiuctuatia
medie pe luna

% fluctuatiei fortei de munca
B ]

Fig: Graficul de control pentru monitorizarea fortei de munca.

Nr. celor care au parasit organizatia intr - o perioada de timp (de obicei 1an)
Media angajatilo r din perioada de referinta

IFFM =

In mod obisnuit, perioada de timp luat in studiu este de un an sau minimum o luna.

Pentru calculul mediei numarului de angajati (MNA) se foloseste urmétoarea formula
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Nr. initial de anagajati + Nr. final de anagajati (pentru perioada studiata)

2
Indicele de stabilitate a fortei de munca (IS). Acesta este un alt indice important. Formula de calcul este urméatoarea:

MNA =

S - Nr. angajati cucelputin 1an de serviciuin organizatie

— . - 100
Nr. angajati existenti anul anterior

De obicei, IS se calculeaza pe perioada unui an.

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

Tn figura de mai sus avem un exemplu de grafic prin care se poate monitoriza fluctuatia personalului unei companii.
Desigur, analistul, examinand acest grafic, va fi solicitat sd giseasca, in continuare, cauzele care conduc la o anumita
situatie sau alta in ce priveste cresterea sau diminuarea fluctuatiei personalului dintr-o anumita lund a anului. De un real
ajutor in aceastd procedura ne poate fi interviul final pe care il luam celui care solicita schimbarea locului de munca.

Atwood (1989) mentioneaza o listd a cauzelor fluctuatiei personalului, care nu este exhaustiva, dar totusi e de un real
folos:

® Concediere/disponibilizare ® Mai multi bani ® Probleme cashice (schimbarea
® Transferuri interne (promovare) ™ Munca mai interesanta locului de munci a
® Decesul ® Graviditate sotului/sotiei)

B Boala ® Pensionare B Relatii  conflictuale cu seful

direct sau cu colegii

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

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

B Media numarului de zile pierdute anual de catre un angajat

®  Numadrul de absente pe an si durata acestora efectuate de citre un angajat.

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

Cum raportam datele aferente Etapei 1?

Am aratat cd departamentul de RU trebuie sd prezinte periodic un raport privind situatia fortei de munca din
organizatie. S-a putut observa ca fiecare componentad a etapei in cauza furnizeaza numeroase informatii care trebuie
comunicate conducerii organizatiei printr-un raport detaliat.

Obiectivul general al procesului de planificare strategicd a resurselor umane este sd realizeze o evaluare a
dimensiunilor numerice si ce formatie trebuie sa aiba in viitor personalul organizatiei. In final, trebuie stabilite si niste
costuri de personal.

Exemplu de determinare a costurilor de personal

Bugetul RU aferent departamentului de informatica din organizatie

Informaticieni angajati pe post in 2006 84
Fluctuanti la care ne asteptdm intre 2006-2007 (10%) 8
Pensionati 1
Total fluctuangi 9
Nr. net de informaticieni disponibili 75
Bolnavi (5%) 4
Forta de munca disponibild pentru munca 71

ETAPA 2: ANALIZA PLANURILOR STRATEGICE DE VIITOR ALE ORGANIZATIEI iN TERMENI DE
RU

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

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

= Metoda Delphi;

®  Estimarile manageriale;

®  Analiza tendintelor;
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®  Tehnicile de studiu al muncii.

Estimarile manageriale

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

Estimarile manageriale sunt opinii sau judecati ale cadrelor de conducere, sefi de departament, despre viitorul institutiei
si necesarul de personal. Problema dificild este de a analiza aceste date si a le integra In planul de perspectiva al
organizatiei. Un ghid al problematicii care include aprecierile managerilor este urmatorul (Atwood, 1989):
B Realocarea fortei de munca dupa pensionari, plecari din organizatie, transferari si promovari;
Aducerea unor imbunatatiri ale activitatii;
Cresterea fizica a numarului de angajati pentru a mari satisfactia beneficiarilor;
Planificarea schimbarii la nivel de rezultate;
Introducerea planificatd de noi metode si echipamente;
Planificarea reorganizarii muncii;
Impactul schimbarilor asupra legislatiei de angajare sau a acordurilor colective.

ETAPA 3. ANALIZA POTRIVIRILOR SAU NEPOTRIVIRILOR INTRE APROVIZIONAREA SI
PREDICTIA CERERII DE RU

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

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

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

Analiza situatiei prezentate presupune abordarea separatd a surplusului si ofertei de personal de pe piata muncii. Pentru
a decide dacad oferta de forta de munca a fost sau nu criticd pentru realizarea planului organizatiei, va trebui sa
raspundem la doua Intrebari:
1. Activitatea de munca prestata de personalul care probabil se va diminua ca ofertd a pietei muncii, va afecta
succesul organizatiei?
2. Prapastia dintre cererea si oferta de personal se micsoreaza sau devine mai mare pe masura ce ne indreptdm
spre viitor?

Tn acest context trebuie s avem in vedere ceea ce se numesc “deprinderi critice” sau profesii cu inalti calificare. Este
vorba de:
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Calificari sau locuri de munca pentru care recrutarea de personal este costisitoare sau dificila.

2. Calificari sau locuri de munca pentru care instruirea sau reinstruirea forfei de munca existente este nepractica
sau costisitoare.

3. calificare criticd este aceea de care depinde eficienta functionarii organizatiei, de pilda, un agent de vanzari

ntr-o agentie de brokeraj, pilotii pentru o companie de zbor etc.

Plecand de la aceste date vom putea descoperi tendinta in ce priveste criza de personal: daca se realizeaza o crestere sau
descrestere intr-un model care are o repetitie identica in fiecare an. De asemenea, daca evolutia numerica a necesarului
de personal are o linie uniforma sau prezinta zigzaguri inexplicabile. Se considera ca intr-o analiza a tendintei de
crestere/descrestere a trebuintelor de personal, abaterea de la un an la altul nu trebuie sd depaseasca 10% raportat la
totalul angajatilor. Orice abatere constituie obiectul unei expertize din partea departamentului de RU. Tn exemplul pe
care l-am dat, numarul cel mai mic din necesarul de pompieri este de 20% din totalul de informaticieni angajati,
aceasta reprezentand o tendintd emnificativa. Se impune deci sa privim cu atentie la gasirea unei strategii de lucru
pentru a surmonta situatia.

ETAPA 4. EVALUAREA OPTIUNILOR

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

g aiwy®

considerare:

® Reducerea cheltuielilor inutile de personal ® fnghetarea recrutirilor de personal
B Redundanta de personal (voluntara si impusa) B Angajari cu jumatiti de norma
® Solutii  ergonomice (includ si instruirile ® Eliminarea orelor suplimentare
profesionale) B Introducerea de noi metode intensive de munca sau
B Pensionari inainte de termen de produse noi
® Disponibilizari B Cautarea de activitati aditionale sau noi.

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

Recrutarea de personal

Imbunatatiri ergonomice

Promovari sau retrogradari in functie

Prelungirea contractelor de incadrare a pensionabililor

Utilizarea de angajari temporare de personal sau apelul la agentii specializate de recrutare de personal
Prelungirea programului de munca

Negocieri legate de productivitatea muncii

Automatizarea sau eliminarea unor locuri de munca
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B Marirea investitiilor legate de cresterea productivitatii (de exemplu, introducerea de noi tehnologii).

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

ETAPA 5. SELECTAREA ALTERNATIVEI OPTIME SI IMPLEMENTAREA EI iN PLANUL DE RU CU
MONITORIZAREA SI REVIZUIREA PROCEDURILOR

Departamentul de RU proiecteaza strategiile de personal cele mai potrivite pe care le va include in planul general al
organizatiei. Raportul, dacd va urma algoritmul pe care 1-am descris in acest capitol, va contine analize pertinente si
solutiile motivate, alaturi de costurile respective. Fireste, la fel ca planul strategic general al organizatiei, raportul
departamentului de RU se bazeaza pe estimari i presupuneri. El nu este un furnizor de “retete”. De punerea lui in
aplicare depinde nemijlocit calitatea personalului din departamentul de RU si receptivitatea conducerii organizatiei fata
de managementul eficient al fortei de munca.

Strategia de planificare a RU este mai mult un scenariu de ceea ce se va intdmpla in viitor cu forta de munca din
organizatie. Neavand o astfel de planificare, mai ales cand este vorba de organizatiile mijlocii §i mari, este un risc care
poate pune sub semnul intrebarii existenta organizatiei in cauza.
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H. PASI IN PROCESUL DE RECRUTARE SI SELECTIE

H1. INTRODUCERE

Recrutarea si selectia sunt doua etape distincte ale procesului prin care o organizatie identifica si atrage un numar
cat mai mare de candidati potriviti pentru un post nou sau vacant cu scopul de a angaja pe cel mai bun dintre
acesti candidati pe postul respectiv.

Scopul activitatii de recrutare este sa se atragda un numar cat mai mare de angajati potential corespunzatori, care
sa solicite posturile vacante din institutie. Este un proces de comunicare in cadrul caruia institutia se prezinta pe
sine mediului exterior.
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pozitia si organizatia, precum si s se prognozeze performanta acestora in cadrul postului si al institutiei. Procesul
urmdreste sa identifice solicitantul cel mai potrivit, acesta dorind sa accepte numirea.

Deciziile cu privire la selectare se numara printre deciziile cele mai importante ale unei institutii. Ele pot crea noi
oportunitati prin aducerea de oameni, cunostinte si atitudini noi In institutie. Deasemenea, ele pot oferi
personalului existent noi provociri, de exemplu prin oportunititile de promovare. In plus, reprezinti o investitie
pe termen lung de capital uman la dispozitia institutiei. In cazul unui nivel ridicat de siguranti a angajarii,
deciziile eronate pot fi si greu, si costisitor de corectat.

H2. PRINCIPII TN POLITICA DE RECRUTARE

Politica de recrutare reprezintd modul in care institutia recruteazi personalul. In administratia publica acest lucru
este adeseori precizat prin lege. Principiile generale sunt:

®  Deschidere si transparenta. Procesul de recrutare si selectare trebuie sa fie transparent iar posturile
vacante trebuie anuntate deschis tuturor candidatilor calificati, sansele egale trebuie sa fie evidente si
respectate. (Tntr—un sistem de servicii publice de ,,carierd”, posturile vacante la nivel de admitere in
institutie sunt anuntate extern; posturile vacante la niveluri mai inalte in aceeasi institutie sunt anuntate
intern si ocupate prin promovare. Intr-un sistem de ,.functii”, toate posturile vacante sunt anuntate

extern).

®  Numire pe merit. Tuturor candidatilor 1i se oferd sansa de a-si prezenta cunostintele si experienta in
acelasi mod. Compararea candidatilor se face sistematic si corect iar decizia se ia In functie de un set de
criterii prestabilite. Este numit candidatul cu meritul cel mai mare.

®  Nediscriminare. Procedurile de recrutare/selectare nu trebuie sa faca discrimindri pe baza de sex, rasa,
religie, convingeri politice sau handicap. Pentru posturile din domeniul serviciilor publice exista adesea o
restrictie legatd de nationalitate si uneori o limitd de varstd minimd/maximd. In multe tiri existi in
prezent o legislatie impotriva discriminarii pe motive de varsta.

Recrutarea poate fi centralizatd sau descentralizatd, in functie de tipul si marimea institutici; in cadrul
administratiei publice se intalnesc ambele sisteme. In cazul unui numdr relativ mare de noi numiri, un proces
centralizat poate fi mai economic. Sistemul descentralizat este preferabil Tn cazul in care nevoile de recrutare sunt
limitate sau foarte specializate.

H3. ETAPELE PROCESULUI DE RECRUTARE
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Recrutarea si selectia personalului au o mare importanta pentru bunul mers al activitatii unei organizatii. Din
acest motiv, atunci cand suntem 1n situatia de a alege oamenii cu care vom lucra, ar trebui sa stim cu precizie ceea
ce trebuie sa le cerem. Este evident deci cd prima etapa, cea de recrutare, este cea de determinare a cerintelor
postului si a conditiilor pe care trebuie sa le indeplineasca candidatul ideal pentru acest post. Aceastd etapa
presupune la randul ei mai multi pasi:

Necesitatea infiintarii unui
nou post

Analiza postului

l

Tntocmirea Fisei postului

:

Conturarea Specificatiilor
de personal
(Profilul candidatului)

Redactarea si afisarea
Anuntului de angajare

l

Primirea dosarelor
candidatilor

Fig.: Etapele procesului de recrutare
Procesul de recrutare trebuie sa tina cont de:

® Identificarea posturilor vacante (sau necesitatea infiintiirii unui nou post). in primul rand, exista un
post vacant si a fost autorizatd recrutarea? Sau este nevoie de un nou post in organigrama institutiei?
Uneori, un post vacant nu este ocupat din ratiuni organizatorice, cum ar fi numarul de persoane din
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institutie, reorganizare sau economii de personal. Deasemenea, trebuie specificat tipul postului: functie
publica sau personal contractual, aceasta contribuind la diferentierea proceselor de recrutare si selectie
dupa cum urmeaza:

B Functionar public — Functionarii publici sunt incadrati in functia publica (cf. Legii nr. 188,
republicata 2) pe baza actului administrativ de numire care are forma scrisa si trebuie sa contina
temeiul legal al numirii, numele functionarului public, denumirea functiei publice, data de la care
urmeaza sd exercite functia publicd, drepturile salariale, precum si locul de desfasurare a
activitatii.

®m  Personal contractual — personalul contractual este angajat (cf. Codului Muncii) pe baza unui
contract individual de munca pe durata (ne)determinata prin act administrativ care are forma
scrisa si trebuie sd contind: temeiul legal al angajarii, numele, denumirea postului, data de la care
urmeaza sa exercite functia, drepturile salariale, precum si locul de desfasurare a activitatii.

®  Fisa postului. Fisa postului trebuie sa fie disponibild si inclusa in proiectul de anunt. Gradul de detaliere
a figei postului depinde de nivelul postului, dar ea trebuie sa indice scopul si contextul institutional. Fisa
postului sta la baza elaborarii specificatiilor referitoare la persoana (profilul persoanei ideale) care poate
asigura Tndeplinirea tuturor obiectivelor postului, prezentate detaliat mai jos.

®  Conditiile serviciului. Trebuie indicate salariul si alti termeni si conditii de serviciu, cu precizarea clara a
optiunilor si limitarilor. De exemplu: unele posturi pot fi disponibile in sistem de jumatate de norma.

®  Specificatia referitoare la persoana sau Profilul candidatului ideal. Departamentul de recrutare
trebuie sd puna la dispozitia serviciului de resurse umane ,,specificatia referitoare la persoana”, in care se
precizeaza cunostintele, experienta si atitudinile pe care trebuie sa le aiba candidatul castigator. Modul de
elaborare a specificatiilor este prezentat detaliat mai jos.

®  Anuntul cu privire la postul vacant. Serviciul de resurse umane anuntd de obicei postul vacant fie
intern, fie extern. Presa, ziarele de profil, agentiile de angajare si punctele comerciale ale comunitatii pot
fi metode de anuntare a posturilor vacante. De obicei existd o procedura internd pentru comunicarea
posturilor vacante. Anuntul de post vacant trebuie sa cuprinda:

o denumirea postului si limita salariului

o locatia

o sarcini si responsabilitati

o calificarile minime si calitatile preferate

o data de incepere

o procedura de solicitare si modul de obtinere a unor informatii suplimentare
o data-limitd de depunere a solicitarilor
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o directiile de actiune post-analiza dosare

®  Informatii pentru candidatii potentiali. Toti candidatii potentiali trebuie sa stic de unde sa obtina
informatiile relevante si ce informatii sunt disponibile. Punctele de contact trebuie sa fie clar precizate,
disponibile si sa cuprinda informatiile adecvate.

B Pregatirea pentru selectia candidatilor. Procesul de selectare incepe dupa termenul final de depunere a
solicitarilor. Persoanele implicate in procesul de selectare, fie de la prima triere, fie de la intervievare,
trebuie si cunoasca tehnicile de selectare si procedurile si cerintele legale. in cazul unui numar mare de
solicitari poate fi necesard o listd preferentiala sau o triere initiald. Candidatii finali selectati pentru
interviu trebuie anuntati in timp util.

H4. ETAPELE PROCESULUI DE SELECTIE

Principalul obiectiv al procesului de selecsie este sa ajute institutia la luarea deciziilor cu privire la solicitantii
individuali ale caror caracteristici s-au potrivit cel mai mult cerintelor. Candidatii trebuie sa ia si ei decizii: pe
parcursul procesului de selectie ei primesc informatii referitoare la institutie si pot opta sd se retragd din acest
proces. De aceea, un alt obiectiv al selectdrii este sd se asigure cd se transmit informatii corecte candidatilor.
Crearea de sperante false se soldeaza adesea cu demisii timpurii si frustrari pentru noii angajati.

Orice proces de selectie presupune respingerea unor candidati. Aceasta nu neaparat pentru cd ei nu corespundeau,
ci pentru ca altii erau mai bine calificati pentru pozitia respectivad. Este important ca solicitantii care nu au reusit
sa fie selectati sa simta ca au fost tratati echitabil, corect si politicos, mai ales pentru ca pot exista contestatii cu
privire la neselectare, in special daca procesul se referd la promovare, si nu la recrutare.

Selectia dosarelor
(verificarea dosarelor dpv.
al documentelor solicitate si
respectdrii  cerintelor din
anunful de recrutare)

Anuntarea candidatilor
asupra datelor probelor

Organizarea probei
practice

y
Organizarea interviului de
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selectie

Anuntarea candidatilor
admisi/respinsi
)
Solutionarea contestatiilor
|
Angajarea/Numirea  pe
post

Fig.: Etapele procesului de selectie

Metode de selectie

Exista mai multe metode de selectare; scopul este sd se reducd (la nivelul maxim) nesiguranta in efectuarea
numirilor. De aceea, specificatiile referitoare la persoana vor fi folosite in aceasta etapa drept criterii pentru a
verifica gradul de compatibilitate dintre organizatie si individ. Deasemenea, oricare din metode trebuie sa
genereze informatii care sa ajute la pronosticarea performantei 1n activitate a solicitantilor si sa fie eficienta in
acelagi timp.

Cateva din metodele utilizate de obicei sunt:

Formularele de solicitare. Avantajul utilizarii formularelor consta in faptul ca informatiile privind
candidatii apar ntr-un format standardizat. Fiecare candidat completeaza toate sectiunile formularului,
facilitand compararea. Formularele sunt utile si in etapele initiale ale procesului: in cazul in care numarul
solicitantilor trebuie redus considerabil, poate avea loc o ,triere”. Toate institutiile internationale
utilizeaza un formular de solicitare.

Curriculum Vitae. CV-ul este prezentarea facutd de candidati propriei experiente de munca / educatii in
vederea solicitdrii unui post. De obicei un CV furnizeaza informatii referitoare la: datele de contactare,
varsta, stare civild, experienta in activitate, calificarea profesionala si studii.

Concursuri si teste. In multe tiri cu sistem de carierd se organizeaza concursuri in vederea selectiei.
Concursul poate include teste scrise si orale. Notarea lor trebuie sa fie obiectiva. Concursurile sunt
obiective, n sensul ca toti candidatii trebuie sa raspunda la aceleasi intrebari si sarcini, ceea ce face
posibila departajarea candidatilor. Dezavantajul este cad testele presupun costuri de elaborare iar
valabilitatea pronosticarii este dificil de determinat. Nu se stie dacd cei ce rezolva bine testele au si o
reusitd peste medie In cariera.
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o La recrutare se folosesc si testele psihologice/psinometrice. Ele pot fi utile la selectarea pentru

posturi bine definite, cum ar fi cele de programator de calculatoare. Cu cat specificatia este mai
generald, cu atat este mai dificil s@ se pronosticheze performanta in post din aceste teste. Testele
pot oferi doar o descriere generala de personalitate iar modul de evaluare a caracteristicilor pentru
decizia finala depinde de cel ce ia decizia. Astfel de teste sunt de obicei validate pentru scopul
pentru care au fost create si au nevoie de un specialist pentru a fi aplicate.

® |nterviul in vederea selectarii. Interviul fata in fatd da ocazia de a explora informatiile din formularul de
solicitare/CV, in vederea identificarii gradului de compatibilitate cu postul si a modului in care candidatul
se va integra in organizatie. Interviul trebuie sd se concentreze pe continutul experientei 1n activitate,
realizari inregistrate, motivatie si acumularile rezultate din experienta. Ce va face o persoand in viitor
poate fi pronosticat prin prisma a ceea ce a realizat in trecut, dar nu poate fi garantat, de aceea
identificarea aspectelor motivationale este extrem de importanta in aceasta etapa.

Interviul permite totodata sa se evalueze atitudinea/comportamentul candidatilor, modul lor de
interactiune si exprimare. El da, deasemenea, candidatilor ocazia sa puna intrebari in legatura cu
postul/institutia si sd Inteleaga modul in care se lucreaza in institutie.

Fiecare candidat este examinat separat, iar numarul intervievatorilor poate varia de la 1 la o
comisie. Comisia de intervievare poate include un membru al serviciului de resurse umane si/sau
un reprezentant al conducerii. In administratia publici va exista in general o comisie de
intervievare. Existenta mai multor intervievatori sporeste siguranfa organizatiei ca persoana
aleasa va genera rezultatele vizate, dar si costurile.

®  Centrul de evaluare. Aceastd metoda se referd la utilizarea unor tehnici diverse de catre observatori sau
»evaluatori” pregatiti care emit judecati in legaturd cu competenta si comportamentul candidatilor intr-0
serie de situatii, teste, simulari sau sarcini. Ele sunt utile la evaluarea potentialului, de exemplu cand un
candidat este avut in vedere pentru un post managerial superior care necesitd un alt set de competente si
atitudini. Astfel de teste presupun resurse considerabile si multa pregatire.

B Referinte. Institutiile folosesc referinte 1n sprijinul altor metode, in stadiul final al procesului de
selectare. In mod normal, candidatul specifici maximum doud persoane care il cunosc bine pentru
referinte; apoi se solicita referintele, inainte de a se face candidatului reusit oferta de angajare. Uneori, in
functie de tipul postului, pot fi nercesare chiar si referinte medicale.

Decizia de numire

Produsul procesului de selectare este recomandarea de numire a unui anume candidat. Numirea va fi autorizata de
autoritatea responsabild apoi se va face oferta de angajare; dacd aceasta este acceptatd, partile vor semna
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scrisoarea de numire/contractul de munca. Se obisnuieste sa se informeze candidatii care nu au reusit si sa li se
mulfumeasca pentru interesul manifestat, aratindu-se deschiderea pentru colaborari viitoare.

HS. LEGISLATIA REFERITOARE LA RECRUTAREA SI SELECTIE FUNCTIONARILOR PUBLICI

Legislatia referitoare la recrutarea si selectia functionarilor publici pentru administratia publicd din Romania
(adica Legea nr. 188/1999 si H.G. nr. 611/2008) specifica in mod clar criteriile de eligibilitate pentru intrarea in
corpul functionarilor publici. Aceeasi legislatie prezinta rolul pe care il au autoritatile si institutiile publice in
acest proces (si implicit rolul compartimentelor de resurse umane din cadrul acestora). Gestionarea corectd a
procesului de recrutare si selectie este de o mare importantd astfel Tncat toti candidatii sa fie tratati corect pe
parcursul tuturor etapelor de evaluare care compun concursul de recrutare.

Obiectivul general al procesului de recrutare si selectie din cadrul administratiei publice roméane este identificarea
candidatilor cel mai bine pregatiti si cei mai potriviti pentru o pozitie si care sd ofere un plus de valoare institutiei
angajatoare. Procedurile de recrutare sunt concepute astfel incat selectia candidatilor sa fie corecta, transparenta,
bazatd pe criterii obiective. Acest aspect este strans legat de anumite caracteristici fundamentale ale serviciului
public — impartialitatea si profesionalismul.

Numirea membrilor din comisia de concurs trebuie sd se faca pe baza cunostintelor obiective si relevante ale
evaluatorilor, criteriile de selectie si metodele de evaluare folosite de comisie fiind astfel, la randul lor, obiective,
profesioniste si demne de incredere.

Agentia Nationald a Functionarilor Publici este unul din actorii principali in procesul de recrutare si selectie,
sarcinile sale in acest domeniu fiind multiple: sd organizeze concursul, si ofere avizul pentru desfasurarea
concursului, s primeasca instiintare in acest sens, in functie de natura pozitiei de functionar public scoasi la
concurs, sa elaboreze planul centralizat de ocupare anual si, in general, sd se ocupe de gestionarea functiilor
publice din administratia publici romana. Recrutarea si selectarea se bazeazid pe o strnsa colaborare intre
Agentie si institutia recrutoare, fiind necesar ca ambele parti sd cunoasca in detaliu si sa parcurgd in mod corect,
transparent si complet etapele prevazute de lege.
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I1. ANALIZA POSTULUI SI CELELALTE FUNCTII DE RESURSE UMANE

Analiza postului este procesul prin care se obtin si se prelucreaza informatii esential legate de un anumit post.
Prin analiza postului se studiaza atat postul si caracteristicile lui, cat si cunostintele, experienta si aptitudinile
necesare ocupantului postului. Analiza postului descrie postul aga cum se prezintd el in momentul in care are loc
investigatia, cunoscut fiind faptul ca pe parcursul evolutiei societatii posturile sufera schimbari, fie prin
diversificarea activitatilor, fie prin reducerea acestora.

1.

Proiectarea posturilor — instrument de organizare al departamentelor organizatiei; sesizeaza necesitatea
reproiectarii sau chiar a desfiintarii unui post;

Recrutarea si selectia — indiferent de metoda aplicatd in scopul angajarii, promovare sau recrutare
externa, cerintele postului trebuie definite in prealabil in scopul reducerii costurilor de recrutare si selectie
selectdnd pe cei mai potriviti pentru a ocupa postul respectiv; se impune astfel o corelare cat mai buna a
candidatului cu postul respectiv;

Instruirea — obligatiile si responsabilitatile unui post trebuie foarte bine definite, pentru a putea stabili
necesitatile de instruire ale ocupantului sdu. Pe langa necesititile de instruire sunt identificate si
obiectivele procesului de instruire pentru fiecare angajat;

Dezvoltarea carierei — transformarea angajatilor firmelor in angajati fideli, se poate realiza numai prin
cunoasterea §i sustinerea de catre manager a aspiratiilor in carierd ale angajatilor din subordine.
Identificarea necesitatilor postului si corelarea acestora cu aspiratiile angajatilor ne conduc la mentinerea
angajatilor Tn organizatie;

Protectia si siguranta angajatilor — cunoasterea cerintelor postului ne permit, cand este cazul sa
adoptdm madsuri de protectie pentru angajatii postului respectiv;

Evaluarea performantelor — este strans legata de analiza postului in sensul cd, pentru a ne permite o
evaluare corectd a performantelor angajatilor, trebuie sd cunoastem cerintele postului, pentru a putea
aprecia performantele;

Remunerarea/recompensarea — prima etapa in clasificarea posturilor o reprezinta analiza cerintelor
acestuia. Clasificarea corectd a posturilor pe nivele ierarhice, favorizeaza elaborarea de sisteme de
remunerare §i compensare cat mai corecte si cat mai aproape de realitate. Cei implicafi in realizarea
analizei postului sunt, in general, conducerea organizatiei, titularul postului si superiorul acestuia.

Analiza postului este un proiect extrem de important care trebuie foarte bine structurat, si in acelasi timp trebuie
sd nu se facd economie in ceea ce privesc resursele alocate acestui proiect. Obiectivul unui astfel de proiect 1l
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constituie cunoasterea reald a activitatilor, atributiilor, responsabilititilor fiecirui post. In cazul in care analiza
postului este realizatd chiar de titularul postului, se recomanda acordarea unei vize de catre superiorul sau
ierarhic, insd nu o viza formald, ci una bazata pe verificarea celor cuprinse in analiza postului. In acest caz exista
riscul ca ocupantul postului sa-si amplifice atributiile si responsabilitatile, Insd avem sansa sid vedem care sunt
diferentele intre perceptia ocupantului postului si cel care realizeaza supervizarea, seful ierarhic.

12. TEHNICI DE REALIZARE A ANALIZEI POSTULUI

1. Chestionare: se completeazi de catre titularii posturilor vizate si sunt aprobate desuperiori directi ai
acestora (atunci cand postul existd deja in organizatie) sau sunt completate de persoanele care vor
superviza direct posturile respective (dacd posturile sunt complet noi). Chestionarele sunt utile cand este
necesara analiza unui numar mare de posturi.

e Informatiile obtinute Tn urma aplicarii chestionarelor:
1. Denumirea postului;
2. Denumirea postului superiorului direct;
3. Denumirea posturilor supervizate;
4. Descrierea sumara (1-2 fraze) a obiectivului general al postului Tn cadrul
organizatiei;
5. Lista principalelor sarcini si responsabilitati.

e Dupa specificul postului se vor specifica, resursele controlate, echipamentele folosite, frecventa
cu care sunt Tndeplinite sarcinile.

2. Observare directa (efectuata de superiorul direct sau de analist) se foloseste de obicei 1n paralel cu alte
metode si are dezavantajul ca multe posturi, fiind mai complexe, necesitd o observare indelungata.

3. Interviurile sunt necesare fie pentru a furniza informatiile de baza (in locul chestionarelor, cand numarul
de posturi este mic), fie pentru a clarifica anumite probleme ramase nelamurite in urma prelucrarii
chestionarelor.

In cadrul organizatiilor, analizele posturilor se concretizeaza in descrierea postului. Unii manageri si angajati
considerd inutila sau chiar stanjenitoare descrierea scrisa a posturilor.

Analiza postului este legatd de majoritatea activitatilor de resurse umane. Astfel, analiza postului foloseste la:

®  definirea postului — rezultatul analizei postului; descrierea principalelor sarcini, competente si
responsabilitati; defineste cu exactitate postul si este utild titularilor de post, salariatilor cu care acestia
intrad in contact, managerilor si celor care vor sa ocupe postul respectiv;

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
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B reproiectarea postului — din analiza postului poate rezulta utilitatea reproiectarii postului;

®  recrutarea personalului — descrierile de post si specificatiile de post oferd informatii extrem de utile
pentru redactarea mesajelor de recrutare;

®  gselectia personalului — pe baza specificatiilor de post se pot stabili criteriile de selectie pentru ocuparea
posturilor vacante;

B orientarea §i integrarea noilor angajati — noii angajati afla din descrierile de post ceea ce li se cere la noul
loc de munca;

B pregéatirea/perfectionarea personalului — analiza postului este extrem de utild pentru formularea nevoilor
de pregatire/perfectionare a personalului;

B consilierea in cariera — managerii si specialistii in resurse umane pot asigura o consiliere eficace a
personalului prin utilizarea si explicarea continutului diferitelor posturi;

B asigurarea sanatatii si securitatii in munca — prin definirea mediului de lucru se pot concepe programe de
utilare a posturilor cu materiale de protectie corespunzatoare si se cunosc principalele riscuri ale
respectivelor posturi;

B evaluarea performantelor — analiza postului oferd date foarte precise despre ce trebuie sa faca un anumit
salariat, aceasta fiind baza de comparare pentru rezultatele obtinute Tn munca;

B recompensarea salariatilor — pe baza analizei posturilor se face evaluarea acestora si se stabileste ierarhia
si felul recompenselor din organizatie.

Exemplu de abordare a analizei postului:

In continuare va punem la dispozitie un chestionar ce va va ajuta cu siguranta la analiza postului:

1) Abordarea prin folosirea cuvintelor cheie
m  Ce se face?

Cand se face?

De ce se face?

Unde se face?

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA
Pagina 82 din 180



* X ok
* *
* *
* *

* g Kk

UNIUNEA EUROPEANA
Fondul Social European

GUVERNUL ROMANIEI
Ministerul Administratiei si Internelor

<

Inovatie in administratie
Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"

B Cum se face?

2) Responsabilitati
®  Responsabilitatea fatd de subordonati
B Responsabilitatea fatd de utilaje, echipamente §i materiale
B Responsabilitatea fata de bani (bugete, fonduri)

3) Relatii de munca
B Relatii cu superiorii
Relatii cu colegii
Relatii cu alte departamente sau alte institutii/autoritati
Relatii cu publicul, furnizorii, clientii
Relatii cu subordonatii

4) Cerintele postului

B Standardul necesar al performantei si rezultatelor
Experienta si aptitudinile necesare
Aptitudinile manuale sau analitice necesare
Educatia si instruirea necesare
Motivatia si abilitatile sociale necesare

5) Conditiile de munca
®  Conditiile fizice si ambianta
®  Conditiile sociale si grupul de munca
B Conditiile economice, inclusiv cele de plata

6) Verificarea

®  Verificati detaliile legate de post impreuna cu detindtorul acestuia
B Verificati detaliile legate de post impreuna cu nivelul ierarhic superior

(apud Cowling si Mailer, 1981)
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J. FISA POSTULUI

J1. NECESITATEA FISEI POSTULUI

De foarte multe ori, managerii considera fisele de post un instrument pur birocratic, menit sa justifice munca
departamentului de resurse umane. Salariatii, la randul lor, pot considera fisele de post inutile, deoarece “ei stiu
cel mai bine ce au de facut si, in multe cazuri, prevederile fisei postului sunt incélcate de catre manageri”. De
fapt, la o analiz atentd se observa cé obiectiile ridicate sunt legate de modul de utilizare a fiselor de post, si nu de
ratiunea lor de a exista. Principalele obiectii privitoare la existenta descrierilor de post pot fi sistematizate astfel:

B salariatii oricum stiu cel mai bine ce au de facut;
®  in momentul in care managerii doresc sa utilizeze descrierile de post, acestea se dovedesc depasite;
B descrierile de post produc agsa-numita “incremenire in fisa de post” — salariatul se concentreaza exclusiv

pe realizarea sarcinilor postului si pierde viziunea de ansamblu si posibilitatea de a progresa;
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®  elaborarea descrierilor de post este consumatoare de timp si acest efort nu este justificat de rezultatele
obtinute;

B claborarea si, mai ales, actualizarea fiselor de post sunt operatii dependente de participarea managerilor si
a salariatilor, care astfel vor neglija sarcinile specifice pentru a se concentra asupra a ceea ce este de facut
si asupra formalizarii acestor lucruri.

In fapt, este bine de pornit de la ideea ci analiza postului nu este niciodatd un scop in sine. Finalitatea acestui
proces — elaborarea descrierilor de post si a specificatiilor de post — asigurd buna functionare a altor activitati
specifice de resurse umane. Asa ca, existenta sau nu a fiselor de post si calitatea acestora se dovedesc hotaratoare
atunci cand vrem sa deruldm alte activitdti de resurse umane. Descrierea postului este procesul de prezentare
organizatd si sistematicd a informatiilor esentiale despre post, incluzand denumirea, localizarea postului in
structura organizatiei, indatoririle i responsabilitatile aferente, conditiile generale de munca. Informatiile obtinute
din descrierea postului sunt sintetizate in fisa postului.

J2. PROIECTAREA FISEI DE POST

Continutul de baza al unei figse de post, elaborata intr-o conceptie moderna, cuprinde urmatoarele informatii:
® |dentificarea postului — titlul postului, codul, denumirea institutiei/autoritatii publice, numele titularului
postului, subordonare si raportare (cui se subordoneaza, care 1i sunt subordonatii etc.);
Scopul postului — obiectivul principal al postului, rezultat din strategia organizatiei;
Dimensiunea — dimensiuni cantitative legate de post (financiar, personal, buget etc.);
Responsabilitatile — principalele rezultate ale postului;
Cerintele postului — know-how, experienta si competentele cerute,

la care se adauga organigrama, in care sunt indicate relatiile postului cu celelalte posturi din organizatie.

Scopul postului reprezinta ratiunea pentru care a fost creat si pentru care existd postul, iar structura frazei prin
care este exprimat scopul este de tipul:

VERB DOMENIUL DE IMPACT REZULTAT

Asigura legaturile si comunicarea pentru a promova imaginea si
interesele organizatiei.

Dimensiunea specificd postului este o informatie cantitativa semnificativa, referitoare la resurse, buget sau
oameni, asupra careia postul are un impact nemijlocit (de exemplu, in cazul unui responsabil de taxe si impozite,
se va preciza: ,,urmareste incasarea taxelor si impozitelor in valoare de 25 miliarde lei).
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Responsabilitatile principale care revin postului trebuie sa fie indicate in fisa postului, in conexiune cu
rezultatele cheie asteptate, orientate catre performanta, clare si, daca este posibil, cu indicarea limitei de timp.
Structura formularii unei responsabilitati este de tipul:

VERB OBIECT REZULTAT
Pregateste, bugetul anual pentru a asigura atingerea
controleaza si al departamentului obiectivelor stabilite.

monitorizeaza

Pentru a formula responsabilitatile posturilor, este necesara folosirea unor verbe relevante si adecvate categoriilor
de posturi respective. Astfel, se face distinctie intre posturile manageriale, posturile de specialitate si posturile de
executie, dupa cum urmeaza:

POSTURI POSTURI POSTURI
MANAGERIALE DE SPECIALITATE DE EXECUTIE
planifica analizeaza opereazd
directioneaza propune prezintd
stabileste elaboreaza raporteaza
implementeaza evalueaza intretine
asigurd recomanda urmdreste

Organigrama referitoare la post trebuie sa indice, intr-o forma grafica adecvata, relatiile ierarhice si functionale
ale postului, potrivit modelului urmator:

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a Mo
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect, J ‘
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice” \\ B o~

)
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Sef
Omolog 1 ) Omolog 1
(titlul postului) Titular post (titlul postului)
Subordonat Subordonat
(titlul postului) (titlul postului)

Avand 1n vedere dinamizarea pietei de muncad si a mediilor organizationale, se observa faptul ca abordarile
traditionale ale analizei postului, in care accentul era pus pe granitele functionale intre care se desfisura
activitatea angajatului si pe sarcinile concrete pe care le presupune un post, au devenit insuficiente si lipsite de
perspectiva. Astfel, literatura de specialitate a remarcat necesitatea utilizarii unei analize strategice a postului,
care sa includa sarcini, abilitati si cunostinte de naturd sa sublinieze ceea ce se doreste a fi realizat in viitor in
cadrul organizatiei, pentru a se putea anticipa nevoile organizatiei n acest sens. De asemenea, datorita faptului ca
majoritatea locurilor de munca sunt caracterizate de schimbare constanta, se impun noi metode de analizd a
postului, care sd se concentreze asupra caracteristicilor personale generale, precum flexibilitatea, spiritul inovativ
si adaptabilitatea, calitati necesare infruntarii cu succes a schimbarilor.

Organizatiile care asimileazd metodele moderne specifice MRU au facut trecerea de la fisa postului orientata pe
sarcina, la fisa postului orientata pe responsabilitate, cu un nivel scazut de detaliere si cu utilizarea unor formate
standardizate de fisa de post.

Noua abordare a conceptului de ,,analiza a postului solicita specialistului in resurse umane sa priveasca aceasta
activitate ntr-o perspectiva mai larga, punand accentul pe modul in care posturile vor evolua, pentru a raspunde
mediului organizational competitiv si dinamic. Cu toate acestea, nu trebuie sd se renunte definitiv la metodele
traditionale, acestea putand fi adaptate la noul mediu de lucru. Tehnicile de analiza a postului vor continua sa fie
utilizate in scopul colectarii de informatii, care sd ajute organizatiile sa recruteze personalul corespunzator, sa
elaboreze programe de pregitire a angajatilor si sa stabileascd parametrii care vor sta la baza evaluarii
performantelor si a stabilirii sistemului de recompense.

Fisa postului serveste mai multor scopuri:

B Ajutd la definirea postului pentru noi titulari.
®  Serveste drept punct de pornire in intocmirea anunturilor de recrutare.
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B Este un instrument de evaluare a performantelor angajatilor.

Lista de control: Ce informatii contine fisa postului

Fisa postului este de obicei un document de 1-3 pagini care cuprinde:

= Data Tntocmirii

B Denumirea postului si localizarea acestuia (departament, echipa de lucru)

= QObiectivele postului

®m  Relatiile cu celelalte posturi. Se precizeaza pe scurt numarul persoanelor supervizate (daca este
cazul) si denumirea posturilor supervizate. Se mentioneaza, de asemenea, si superiorul direct al
postului.

|

Nivelul ierarhic pe care se plaseaza

®  Sarcinile-cheie — o prezentare a celor mai importante sarcini ale postului, precum si a rolului
acestuia in cadrul organizatiei

B Lista detaliatd a sarcinilor si responsabilitatilor

®  Autonomia postului si autoritatea acordata

B Conditiile de lucru — descrierea mediului de lucru (spatiu, echipamente, conditii fizice, siguranta si
protectie, stres) si a programului de lucru

m  Specificarea postului — cunostintele si experienta necesare titularului postului: diplome, licente,
certificate; calitatile de care are nevoie ocupantul postului

B Instruirea necesara indeplinirii sarcinilor postului

®  Modul de evaluare si recompensare, precum si continutul recompensarii pentru rezultatele pe post.

Nu uitati ca, n cadrul figei postului fiecarui angajat, sa precizati sarcinile ocazionale: introduceti o formulare care
sd vd ofere flexibilitatea in acordarea altor insarciniri — de exemplu: “Indatoririle includ, dar nu se limiteazi
la...”. Unii angajati pot considera ca prin definirea exacta a activitatii, fisa postului limiteaza folosirea creativitatii
in munca. Fixati un numar rezonabil de cerinte ale postului si nu ezitati sd incurajati initiativa angajatilor.
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K. ANUNTUL DE RECRUTARE

K1. ANUNTUL CU PRIVIRE LA POSTUL VACANT

Serviciul de resurse umane anuntd de obicei postul vacant atat intern, cat si extern. Panoul de afisaj de la sediu,
pagina de internet a institutiei, presa, ziarele de profil sau agentiile de angajare pot fi metode de anuntare a
posturilor vacante. De obicei existd o procedura internd pentru comunicarea posturilor vacante.

Anuntul de post vacant trebuie sa cuprinda:

denumirea postului si institutia;

locatia;

tipul postului, clasa si grad profesional;

sarcini i responsabilitati;

calificarile minime si calitatile preferate;

data de Tncepere;

procedura de solicitare si modul de obtinere a unor informatii suplimentare;
data-limita de depunere a dosarelor;

directiile de actiune post-analiza dosare;
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B bibliografia pentru proba scrisa.

Informatii pentru candidatii potentiali
Toti candidatii potentiali trebuie sa stie de unde sa obtina informatiile relevante si ce informatii sunt disponibile.
Punctele de contact trebuie sa fie clar precizate, disponibile si sa cuprinda informatiile adecvate.

Exemplu de anunt de recrutare:
ANUNT

,.In perioada 20.06.2011-28.06.2011 la sediul Ministerului Administratiei si Internelor din P-ta Revolutiei
nr.1A, sector 1, va avea loc concurs pentru ocuparea functiei contractuale temporar vacante de expert
gr.ll in cadrul Directiei pentru Dezvoltarea Capacitatii Administrative — Compartimentul Management
Financiar, organizat in conformitate cu prevederile Hotararii Guvernului nr.286/2011 pentru aprobarea
Regulamentului-cadru privind stabilirea principiilor generale de ocupare a unui post vacant sau temporar
vacant, corespunzator functiilor contractuale si a criteriilor de promovare in grade sau trepte profesionale
imediat superioare a personalului contractual din sectorul bugetar platit din fonduri publice, publicata in
Monitorul Oficial nr.221/31.03.2011;

Concursul consta Intr-o proba scrisd, care se sustine 1n data de 20.06.2011, incepand cu ora 10:00, si un
interviu care se sustine in data de 28.06.2011, incepand cu ora 14:00.

Conditiile generale si specifice pentru participarea la concurs:

B studii superioare de lunga durata, absolvite cu diploma de licentd in specializarea stiinte
economice;

®  vechime in specialitatea studiilor: 6 luni;
B cunoasterea unei limbi de circulatie internationala, nivel avansat;
B perfectiondri: cursuri de perfectionare in domeniul managementului fondurilor europene;

B cunostinte operare calculator: Windows, Word, Excel, Power Point, Internet Explorer, utilizare
Microsoft Outlook, nivel avansat.

B cunoagsterea procesului de utilizare a fondurilor structurale, atitudine pro-activa in raport cu
atributiile postului;

®  disponibilitate pentru calatorii, delegari in tara si peste hotare;
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Actele necesare pentru Tnscrierea la concurs sunt:

Cererile de inscriere la concursul prevazut in prezentul anunt, in care se va preciza postul pe care se
candideaza, se vor adresa ministrului administratiei si internelor si se vor depune la Directia Generala
Management Resurse Umane — domeniul administratie publica din cadrul Ministerului Administratiei si
Internelor, cu sediul in str. Piata Revolutiei nr.1A, sector 1, Bucuresti, intrarea “D”.

Ultima zi de depunere a dosarelor de Inscriere la concurs este 19.05.2011, orele 16:00, si ele trebuie sa
contind toate actele prevazute mai sus.

Relatii suplimentare se pot obtine la telefon: 021/303.70.80, interior 11501 sau interior 10939; persoana
de contact este doamna Gheorghita Negriloaia, consilier superior.
Anexat sunt prezentate tematica gi bibliografia concursului.

capacitate de comunicare eficienta.

conditiile prevazute de art.3 din HG nr.286/2011;

cererea candidatului pentru Tnscrierea la concurs in care se va mentiona postul pentru care sustine
concurs;

copia actului de identitate sau orice alt document care atestd identitatea, potrivit legii, dupa caz
(original si copie);

copiile documentelor care sa ateste nivelul studiilor si ale altor acte care atesta efectuarea unor
specializari, copiile documentelor care atesta indeplinirea conditiilor specifice (original si copie);

copia carnetului de munca, conforma cu originalul, sau, dupa caz, o adeverinta care sa ateste
vechimea in munca, in meserie si/sau in specialitatea studiilor;

cazierul judiciar sau o declaratie pe propria raspundere ca nu are antecedente penale care sa-l faca

incompatibil cu functia pe care candideaza;

adeverinta medicala care sa ateste starea de sanatate corespunzatoare eliberata cu cel mult 6 luni
anterior derularii concursului de catre medicul de familie al candidatului sau de catre unitatile
similare abilitate;

curriculum vitae;
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K2: PROFILUL CANDIDATULUI (sau SPECIFICATIILE PERSOANEI)

Specificatia referitoare la persoana. Departamentul de recrutare trebuie sa puna la dispozitia serviciului de resurse
umane ,,specificatia referitoare la persoana”, in care se precizeaza cunostintele, experienta si atitudinile pe care
trebuie sa le aiba candidatul castigator. Modul de elaborare a specificatiilor este prezentat detaliat mai jos.

Specificatiile persoanei se refera la caracteristicile cerute ocupantului pentru a putea obtine performante pe postul
respectiv. In specificatie se descriu cerintele legate de educatie, experientd, perfectionare, abilititi fizice sau
intelectuale, indemanare, abilitati specifice cerute de munca respectivd, putere de decizie etc. Specificatia
referitoare la persoana (profilul candidatului) are drept scop indicarea explicita a candidatului ,,ideal” pentru post.
Ea este rezumatul celor mai importante/necesare cunostinte, competente si calititi personale pe care ocupantul
postului trebuie sa le demonstreze pentru a desfasura activitatea la standardul cerut.

Realismul descrierii este un aspect foarte important al analizei posturilor, intrucit aceasta joaca un rol
fundamental pentru toate celelalte activitati desfasurate de managementul resurselor umane. Pentru a avea
garantia unei descrieri de post conforme cu realitatea, este necesar sa fie respectate urmatoarele reguli, in ceea ce
priveste descrierea:

sa se bazeze pe informatiile oferite de analiza postului;

sd contind toate punctele necesare postului pentru care a fost elaborata;

sa se foloseasca un stil concis;

sd nu contind informatii contradictorii care pot lasa loc la interpretari;

sa se defineasca clar sarcinile si limitele de responsabilitate;

sd contribuie la aprecierea, de catre angajat, a muncii prestate, astfel incat acesta sd nu o considere o
activitate de rutind, ci o creatie personala;

B 53 ofere angajatului informatii noi si semnificative despre postul sau.

Informatiile referitoare la post (cum este denumit acesta, care sunt obiectivele, sarcinile, autoritatea si
responsabilitatile cerute de post) formeaza fisa postului. Informatiile referitoare la caracteristicile necesare unei
persoane pentru a ocupa postul respectiv formeaza specificatiile persoanei. Aceasta descrie cunostintele,
experienta, calitatile si aptitudinile pe care o persoand trebuie sa le posede pentru a fi potrivitd pentru postul
respectiv. Cu alte cuvinte, specificarea postului reprezinta portretul angajatului ideal pentru un anumit post.
Pentru a deveni utile activitatilor de resurse umane, informatiile obtinute in urma analizei postului sunt prezentate
intr-un format standard, denumit fisa postului, care cuprinde atat descrierea postului, cat si specificarea postului.

Specificatia referitoare la persoana poate face distinctia dintre caracteristicile ,,esentiale” (cum ar fi anumite
calificari educationale) si cele ,,preferate” (cum ar fi experientd in ...). Abilitatea candidatului de a demonstra
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caracteristicile ,,preferate” de organizatie poate fi utild la compararea finala a solicitantilor; un nivel mai ridicat de
competenta sau o experientd mai ampla pot fi decisive.

Diferente intre descrierea postului si specificarea postului

Informatii ce fac parte din fisa post a unui post de director financiar:
®  intocmirea situatiilor financiare ale organizatiei;
®  vizarea tuturor documentelor de incasare, plata, vanzare, cumparare etc.;
®  proiectarea cash-flow-ului organizatiei,
®  alocarea costurilor pe departamente.

Informatii din specificarea unui post de contabil:
= studii superioare economice;
®  cunostinte de legislatie financiard roméneasca si straina;
B intelegerea practicilor si procedurilor bancare;
B capacitatea de a-si asuma raspunderi.

A doua categorie de informatii poate fi dedusa din prima, nu si invers. Astfel, dacd postul presupune sarcini
referitoare la intocmirea de situatii financiare, este de presupus ca titularului postului ii sunt necesare cunostinte
din domeniul economic si financiar; in schimb, daca tot ceea ce se stie despre postul respectiv este faptul ca se cer
astfel de cunostinte, este dificil de inteles care sunt sarcinile specifice acelui post.
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NEDELCU, lulian M., Drept administrativ si elemente de stiinfa administratiei, Editura Universul juridic,
Bucuresti, 2009.

L. INTERVIUL - STRUCTURARE

L1. INTRODUCERE
Toate persoanele care Indeplinesc conditiile prevazute de lege au dreptul de a participa la concursurile organizate
pentru recrutarea functionarilor publici. Pentru recrutarea functionarilor publici, concursul consta 1n trei etape:

1. selectarea dosarelor de Tnscriere;
2. proba scrisd;
3. interviul.

Interviul reprezintd o conversatie structurata, orientatd catre un scop, In care atat intervievatorul cat si candidatul
schimbainformatii. Ca si capacitate predictiva pentru performanta candidatului, interviul este o metoda inferioara
testelor de personalitate. Totusi, interviurile reprezintd metoda de baza pe care organizatiile o utilizeaza ca sa
evalueze candidatii. Ele sunt semnificative dat fiind faptul ca solicitantii ajunsi la acest stadiu sunt
,.supravietuitorii* etapelor de selectie preliminare. In aceasti etapd se confirma sau se infirma predictiile facute in
etapele anterioare. Pana la acest punct, candidatii ramasi in cursa par calificati pentru postul la care concureaza.
Este necesara insa o informatie suplimentara care sa ateste dacad individul se poate adapta sau nu la organizatia
respectiva.

Planificarea interviului reprezinti o actiune esentiali in procesul de selectare a candidatilor. In planificarea
interviului majoritatea specialistilor sustin ca trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte:

calendarul interviului, unde se specifica data cand are loc acesta;

locatia trebuie sa fie placutasi sa ofere minimum de intreruperi;

intervievatorul trebuie sa aibd o personalitate placutd, sd fie empatic, comunicativ

si sa stie si asculte;

stabilirea unui profil al postului bazat pe fisa postului;

existenga unui punctaj care sa se refere explicit la urmatoarele elemente: conformitatea dintre cererea de
candidaturd si CV cu cerintele postului, calitatile vizate de post, planul de prezentare pe puncte a postului,
companiei, departamentului, comportamentul profesional al candidatului relativ la istoria sa profesionala.

L2. DESFASURAREA INTERVIULUI
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Dupa stabilirea contactului cu candidatul, intervievatorul trebuie si obtind informatii suplimentare in ceea ce-l
priveste, complementare celor oferite de alte instrumente de selectie. Interviul ajuta la clarificarea unor aspecte si
aduce informatie suplimentara despre candidat astfel incat decizia selectarii sa fie Intemeiata. Intervievatorul
trebuie sd dea informatii despre organizatie, post si raspunsuri la asteptarile candidatului dacad nu a facut-o DRU.
Studiile de specialitate aratd ca ar fi un gest necugetat ca un candidat sa nu se informeze in prealabil despre
compania unde vrea sa se angajeze.

In cadrul interviului se testeaza:

= abilitatile,
B aptitudinile si
®  motivatia candidatilor.

Proba interviului poate fi sustinutd doar de catre acei candidati declarati admisi la proba scrisa. Interviul se
sustine, de reguld, intr-un termen de maximum 5 zile lucratoare de la data sustinerii probei scrise. Data si ora
sustinerii interviului se afigeaza obligatoriu odata cu rezultatele la proba scrisa.

Interviul se realizeaza conform planului de interviu intocmit de comisia de concurs 1n ziua desfasurarii acestei
probe, pe baza criteriilor de evaluare. Intrebarile si raspunsurile la interviu se inregistreaza sau se consemneaza in
anexa la procesul-verbal intocmit de secretarul comisiei de concurs si se semneaza de membrii acestei comisii si
de candidat. Criteriile de evaluare pentru stabilirea planului de interviu sunt:

B abilitatile de comunicare;
capacitatea de analiza i sinteza;
abilitatile impuse de functie;
motivatia candidatului;
comportamentul in situatiile de criza.

Pentru functiile de conducere planul de interviu include si elemente referitoare la:
B capacitatea de a lua decizii si de a evalua impactul acestora;
®  exercitarea controlului decizional;
B capacitatea managerial.

Subiectele tipice incluse n interviu sunt:
B Experienta profesionald a candidatului. Intervievatorul trebuie sd exploreze cunostintele, deprinderile,
abilitatile si gradul de asumare a responsabilitatii a candidatului.
B Realizdrile academice. Daca persoana intervievatd nu are o experientd profesionala semnificativa,
abordarea performantelor scolare este foarte importanta.
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B Aptitudinile de relationare interpersonald. Actualmente, munca in echipd este adeseori vitalda intr-0
organizatie. De aceea, pe langa detinerea unor abilitdti profesionale, o persoana trebuie, de cele mai multe
ori, sa aiba capacitatea de a lucra foarte bine si cu altii.

®  (Calitatile personale. Pe durata interviului, intervievatorul trebuie sa observe calitatile fizice, abilitatile de
vorbire, vocabularul, echilibrul, adaptabilitatea candidatului. Aceste atribute sunt urmarite in masura in
care sunt esentiale in satisfacerea cerintelor postului.

®m  Adecvarea la cultura organizationala se referd la conformitatea dintre valorile candidatului si cultura
organizatiei. Acest lucru este foarte important intrucat, in cazul unei nepotriviri, organizatia investeste
suplimentar timp si bani.

B Obiectivele candidatilor. Trebuie reamintit faptul ca si solicitantii isi fixeaza anumite obiective in vederea
sustinerii unui interviu. Cel mai frecvent este acela de a afla ce salariu i va plati firma pentru inceput.
Alte obiective pot fi: sa fie ascultati si Intelesi, sd aiba ocazia sd-si prezinte abilitatile, s fie tratati corect
si respectuos, sd primeasca informatii despre post si companie.

Aspectele pe care le probeaza un interviu sunt: factorii intelectuali, motivationali, de personalitate, experienta,
cunoagtere etc. Interviul trebuie sd se incheie intr-o notd pozitivd si destinsd. Dupa incheierea interviului,
intervievatorii trebuie sa identifice candidatii potrivi{i pentru post si sd intocmeasca lista de propuneri de
acceptare.

Tipuri de interviuri
Exista mai multe tipuri de interviuri ce pot fi utilizate in procesul de selectie.

Interviul nestructurat nu are un format predeterminat; prin urmare, intervievatorul isi poate orienta intrebarile
spre directii diferite. Lipsa unei structuri 1i disponibilitatea intervievatorului sd urméareasca puncte de interes ce
apar spontan in raspunsurile date de candidat, la Intrebarile adresate. Pe de altaparte, candidatii pot sau nu pot
primi aceleasi intrebari. in afara de cateva intrebari specificate dinainte, celelalte sunt formulate pe moment.

Interviul structurat
In cadrul acestui tip de interviu intrebarile si raspunsurile potrivite sunt specificate dinainte. Intervievatorul
urmeazi un format prestabilit. In practicd, nu toate interviurile structurate specifica si raspunsurile asteptate
pentru a se asigura conformitatea om-post. Interviul structurat are avantajul cresterii fiabilitatii si acuratetei
procesului de selectie si minimalizeaza gradul de subiectivitate si inconsistentd al interviului nestructurat. De
regula, interviul structurat contine cinci tipuri de intrebari:
®  contextuale — sunt intrebari care-l pun pe candidat intr-o situatie anume pentru a determina cum s-ar
comporta intr-un context similar la locul de munca. Se pot pune intrebari de tipul: sd presupunem ca
faceti o prezentare si apare o problema tehnica la care nu puteti raspunde, ce faceti?
B cu caracter profesional — sunt intrebari care testeaza cunostintele si abilititile profesionale ale
candidatului. Ce factori credeti ca trebuie sa luati in considerare pentru dezvoltarea unei campanii de
promovare a institutiei noastre?
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B de simulare, care se referd la situatii reale, in care solicitantilor li se cere sa indeplinesca o anumita
sarcind legata de cerintele postului pentru care candideaza - sa faca un proiect de exemplu.

®  [egate de experienta profesionala (puteti da exemplu de o situatie in care ati realizat o cerere de finantare
care s-a soldat cu succes?)

B ce testeaza dorinta de adaptare la cerintele postului — intrebari care demonstreaza dorinta aplicantilor de a
se conforma cu cerintele postului (va place sa faceti o munca statica sau sa calatoriti?).

lata cateva exemple de intrebdri ce pot fi adresate candidatilor:

De ce doriti sa va schimbati locul de munca actual?

De ce ati parasit ultimul loc de munca?

Ce v-a placut si ce nu v-a placut la ultimul loc de munca?

Ce calitati va recomanda pentru postul disponibil?

Vi mentine postul pe care doriti sa-1 ocupati in cdmpul dumneavoastra de pregatire? Cum?
Ce faceti in timpul liber?

Care sunt obiectivele dumneavoastra legate de cariera in urmatorii cinci ani?
Care sunt punctele tari i punctele slabe?

Ce strategie v-ati propus pentru indeplinirea obiectivelor dvs.?

Ce va motiveaza in munca?

Caracterizati situatia economica actuala.

De ce considerati cd trebuie s va angajam?

Cum va caracterizati colegii de la ultimul loc de munca?

Metode de intervievare
Interviurile pot fi realizate si aplicate in mai multe feluri. Alegerea lor si a metodelor de aplicare se face in functie
de natura postului. Dintre acestea amintim: interviul unu la unu, interviul de grup si interviul sub presiune.

Interviul unu la unu este folosit preponderent si presupune intdlnirea dintre un candidat si un intervievator. El este
mai pufin amenintitor pentru candidat. In timpul desfasurarii sale, poate avea loc un adevarat schimb de
informatii. De regula, reprezentantul DRU utilizeaza acest tip de interviu, in faza preliminara a procesului de
selectie.

Interviul de grup, in timpul caruia mai multi candidati interactioneaza atat intre e si cat si cu reprezentantii
companiei. Are avantajul de a furniza mai multe date despre candidati, despre competentelor lor interpersonale si
de a salva timp pentru organizatie.

Interviul sub presiune. Se stie cd majoritatea interviurilor este proiectatd pentru a elimina presiunea candidatilor.
In cadrul acestui interviu, presiunea este creatd deliberat pentru a observa cum reactioneaza un candidat in
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conditii de stres. In mod intentionat, intervievatorul ii pune candidatului intrebéri inconfortabile, intr-un ritm
alert, pentru a determina toleranta sa la stres.

L3. PROBLEME POTENTIALE ALE INTERVIEVARII

®  fntrebirile neadecvate. Nu trebuie adresate intrebiri care pot genera probleme in evaluare sau din punct
de vedere legal.

B Judecitile premature. Cercetarile arata ca intervievatorii isi fac o parere despre candidati in primele
minute.

®  Dominatia intervievatorului. Informatia trebuie sa fie schimbatd de ambele parti. Intervievatorii trebuie
sa stie sa fie si buni ascultatori dar si surse de informare.

®  fntrebirile inconsistente. Daci intervievatorii le pun candidatilor aceleasi intrebari atunci i judecipe
aceleasi baze. De aceea, daca posturile sunt diferite si intrebarile trebuie sa fie diferite.

®m  “Efectul de halo” apare atunci cand intervievatorii considerd cd doar una dintre caracteristici este
determinanta. Rezultatul consta in faptul ca, probabil, cel mai bun candidat nu este selectat.

B “Efectul contrastelor” apare atunci cand intervievatorul se intalneste cu candidati slabi si mediocri. Prin
comparatie, cei mai putin slabi vor parea buni.

®  Comunicarea nonverbali. Intervievatorii nu trebuie si trimitd semnale nonverbale care sa-i favorizeze
pe unii dintre candidati.

L4. VERIFICAREA REFERINTELOR, A EXPERIENTEI PROFESIONALE SI A STUDIILOR
CANDIDATILOR

Etapa reprezintda un mijloc prin care se castigd un plus de informatie despre candidat. Totodata se verifica
acuratetea informatiei date de acesta. Acest pas este foarte important intrucat exista foarte multe persoane care
tind sd minimalizeze sau chiar sa falsifice referintele. Aceastd etapd mai include examinarea urmatoarelor
aspecte:

locul de munca anterior;
pregitirea scolara;
cazierul;

experienta profesionala.
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Verificarea este esentiald si din perspectiva nivelului ierarhic al postului. Daca este vorba despre posturi de
conducere, unde responsabilitatea este mare, candidatul trebuie séfie eligibil din punct de vedere legal.

L5. LUAREA DECIZIEI iN PROCESUL DE SELECTIE

Dupa ce organizatia a obtinut si evaluat informatiile despre finalistii procesului de selectie, a alcatuit lista de
propuneri, va fi luatd decizia de angajare. Va fi selectat individul cu calificarile cele mai adecvate postului scos la
concurs. Evident ca DRU trebuie sda fie implicat in toate etapele procesului de selectie, dar decizia o ia
conducerea, in special pentru posturile manageriale. Ea trebuie sa revada rezultatele selectiei si, in functie de ele,
sd decida. Rezultatele procesului de selectie sunt comunicate cat mai curand posibil, atat celor care au reusit cat
si celor care nu s-au calificat. Candidatilor care nu au reusit trebuie sa li se comunice informatia cu respect si
eleganta, lasand loc pentru o eventuald candidaturd ulterioard. In fiecare etapi a procesului de selectie sunt
eliminati candidati din joc. Ca si 1n celelalte, si In etapa finala, cei care nu s-au calificat trebuie informati.
Mijloacele de informare pot fi diferite: prin contact personal, prin telefon sau in scris. Scrisoarea de respingere
este obligatorie, pentru a contribui la consolidarea imaginii pozitive a organizatiei, dar mesajul ei nu trebuie sa-I
descurajeze pe aplicant. Ea trebuie sa contind o tusa personala care va mai indulci refuzul si nu va suscita reactiile
negative ale candidatului fatd de organizatie. In plus, o selectie obiectivd si corecta il face pe un candidat si
accepte respingerea mai usor.
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Ministerul Administratiei si Internelor

NEDELCU, lulian M., Drept administrativ si elemente de stiinfa administragiei, Editura Universul juridic,
Bucuresti, 2009.

M. INTEGRAREA iN ORGANIZATIE

M1. INTEGRAREA NOILOR ANGAJATI iN ORGANIZATIE

Integrarea poate fi definitd ca procesul de ajutare a unui nou angajat sa se acomodeze rapid in post astfel
incat sa devina un membru eficient si efectiv al personalului cat mai repede posibil. Procesul efectiv de integrare
Tncepe Thainte de prima zi de lucru a persoanei; el Tncepe de obicei ca parte a procedurilor de recrutare. Impresia
creatd de persoana care ia interviul, corespondenta trimisd si informatiile primite de la institutie — toate acestea
pot fi considerate parte a initierii integrarii.

Un proces bun de integrare contribuie la crearea unei imagini favorabile asupra institutiei, fiind deci un
exercitiu de relatii publice.

Responsabilitatea pentru integrarea personalului este de obicei asumatd impreuna de serviciul de resurse
umane, managerii ierarhici si personalul specializat, de exemplu functionarii din domeniul sanatatii si sigurantei
sau functionarii responsabili de pregatire.
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Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect, J ‘
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M2. PLANIFICAREA INTEGRARII

Cand incep efectiv activitatea, angajatii trebuie sd cunoasca oamenii cu care vor lucra, sa se familiarizeze
cu locul de munca si sa cunoasca postul ocupat si institutia. Desi ei trebuie sa ia cunostintd de o mare cantitate de
informatii, nu toate sunt necesare imediat; in cazul organizarii de cursuri de integrare formale, acestea sunt de
obicei derulate pe parcursul mai multor zile astfel incat informatiile sa fie ierarhizate si etapizate. Este important
sa nu se prezinte o cantitate prea mare de informatii deodata, pentru ca angajatul sa nu fie coplesit. Este preferabil
ca informatiile sa fie esalonate si sa se lase timp pentru consolidarea lor prin alternarea cu perioade de desfasurare
a activitatii.

Un curs de integrare formal este util atunci cdnd unui numar mai mare de angajati li se pot prezenta
aceleasi informatii in acelasi timp. Se poate insa ca noii angajati sa fie repartizati in departamente diferite, deci si
managerii lor ierarhici au de jucat un rol important. Este posibil ca demararea cursurilor formale sa nu aiba loc in
prima zi Tn cazul In care nu existd un numar suficient de nou angajati care sa le justifice; este insa important ca
informatiile esentiale, cum ar fi cele referitoare la sigurantd, sa fie furnizate imediat.

Multe institutii pun la dispozitia noilor angajati o ,,brosura de integrare” sau ,,manualul personalului”,
care acopera informatiile esentiale. Desi este preferabil ca informatiile sd fie comunicate direct (verbal), unele
informatii trebuie oferite Tn forma scrisd. Este bine sa se dea si surse de referintd, de exemplu ce trebuie sa faca
angajatul in cazul in care se imbolndveste si nu poate merge la serviciu. Se poate pune la dispozitie si un
instrument in care se precizeaza regulile si responsabilititile. In cazul in care nu este disponibil un manual, este
util sd existe o listd cu informatiile ce trebuie comunicate, pentru a fi siguri cd au fost acoperite aspectele
importante.

Se obisnuieste sa se ceara noilor angajati ca in prima zi de serviciu sd soseasca mai tarziu decat restul
personalului. Tn acest fel, persoana care raspunde de integrarea lor are timp si se pregiteasca si sa rezolve alte
probleme necesare inainte de sosirea lor iar introducerea lor in institutie nu se face 1n graba.

Noii angajati trebuie sa se simta bineveniti, deci asigurati-va ca persoanele relevante (personalul care i
primeste si colegii) stiu de venirea lor, anuntati ora la care sunt asteptati si persoana care va raspunde de ei, astfel
incat noii angajati sa nu fie lasati singuri si sa nu se simta stingheriti.

Prima impresie conteaza intotdeauna iar daca noii angajati au o experienta proastda in primele zile acest
lucru le poate afecta motivatia. Recrutarea este un proces costisitor iar pierderea unor potentiali angajati buni ca
urmare a unei practici de integrare defectuoase reprezinta o irosire a resurselor.

M3. CE CUPRINDE PROCESUL DE INTEGRARE?

La sfarsitul programului de Integrare noul angajat va dobandi cunostintele necesare cu privire la institutie si
va intelege ce responsabilitati are. De obicei, programul va include:
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B Schema cladirii, inclusiv zonele de acces, iesirile in caz de incendiu, toaletele, cantina si zona de lucru
alocata.

® Numele si denumirile functiilor managerilor ierarhici si ale colegilor directi (adesea este pusa la

dispozitie organigrama).

Toate procedurile de siguranta si regulile institutiei cu privire la sdndtate si siguranta.

Un rezumat al procedurilor referitoare la disciplind i plangeri.

Un rezumat al procedurilor in caz de boald, eventualele contributii necesare si procedurile de beneficii.

Informatii generale referitoare la sistemul de pensionare.

Informatii referitoare la sindicate sau organizatii de personal la care angajatii ar putea adera.

Informatii referitoare la primul ajutor si asistenta disponibile pentru personal.

Modul de a afla informatii suplimentare 1n legatura cu institutia sau cu functii si responsabilitati, cum ar fi

manualul personalului, pagina web sau aviziere.

Uneori pregétirea initiald este inclusd in programul de integrare si este asigurata de personalul de pregatire
specializat, noul angajat prezentdndu-se la locul sau munca (serviciu/departament) dupd terminarea acestui
program. Este important ca noul angajat sa fie pe deplin constient de responsabilitatile ce-1 revin si de modul de
ndeplinire a sarcinilor la standardele specificate.

M4. PERIOADA DE STAGIU A FUNCTIONARILOR PUBLICI DEBUTANTI

Perioada de stagiu este etapa din cariera functionarului public cuprinsd intre data numirii ca functionar public
debutant, in urma promovarii concursului de recrutare, si data numirii ca functionar public definitiv. Perioada de
stagiu are ca scop confirmarea aptitudinilor profesionale ale functionarilor publici debutanti in indeplinirea
atributiilor si responsabilitatilor unei functii publice, formarea lor practicd, insugirea specificului activitatii
autoritatii sau institutiei publice in cadrul careia isi desfasoara activitatea, precum si a exigentelor administratiei
publice. Parcurgerea perioadei de stagiu este obligatorie, cu exceptia situatiilor prevazute de lege.

Perioada de stagiu este de 12 luni pentru functionarii publici din clasa I, 8 luni pentru cei din clasa a II-a si 6 luni
pentru cei din clasa a Il1-a, calculatd de la data numirii ca functionari publici debutanti.

Perioada de stagiu se desfasoard pe baza unui program aprobat de conducatorul autoritatii sau institutiei publice,
la propunerea conducatorului compartimentului in care urmeaza sa isi desfasoare activitatea functionarul public
debutant si al compartimentului de resurse umane. Prin programul de desfasurare a perioadei de stagiu se
stabilesc urmatoarele:

a) alocarea a doud ore zilnic din timpul normal de lucru studiului individual sau programelor de formare la
care trebuie sa participe functionarul public debutant, in conditiile legii;

b) planificarea activitatilor ce urmeaza sa fie desfasurate, in functie de nivelul cunostintelor teoretice si al
deprinderilor practice dobandite pe parcursul perioadei de stagiu.
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In scopul cunoasterii specificului activitatii autoritatii sau institutiei publice, functionarului public debutant i se va
asigura posibilitatea de a asista la indeplinirea atributiilor de serviciu de catre functionarii publici definitivi din
cadrul altor compartimente. Aceastd activitate se va desfasura in coordonarea functionarului public sub a carui
indrumare isi desfasoard activitatea si nu poate depasi un sfert din durata perioadei de stagiu. Pe parcursul
perioadei de stagiu, activitatea functionarului public debutant se desfasoara sub indrumarea unui functionar public
definitiv, de reguld din cadrul aceluiasi compartiment, denumit in continuare indrumator. Indrumatorul are
urmatoarele atributii:
B coordoneaza activitatea functionarului public debutant pe parcursul perioadei de stagiu;
B gprijind functionarul public debutant in identificarea celor mai bune modalitati de rezolvare a lucrarilor
repartizate acestuia;
B supravegheazd modul de indeplinire a atributiilor de serviciu de catre functionarul public debutant;
®  propune conducatorului compartimentului cursurile de perfectionare profesionald la care trebuie sa
participe functionarul public debutant;
B intocmeste un referat in vederea evaluarii functionarului public debutant, la finalizarea perioadei de stagiu.

MS. EVALUAREA FUNCTIONARILOR PUBLICI DEBUTANTI

Evaluarea activitatii functionarului public debutant se face in termen de 5 zile lucritoare de la terminarea
perioadei de stagiu, de reguld, de catre conducatorul compartimentului in care isi desfagoara activitatea, denumit
in continuare evaluator. Evaluarea activitatii functionarului public debutant consta in aprecierea nivelului
cunostintelor teoretice si a deprinderilor practice dobandite, necesare indeplinirii atributiilor aferente unei functii
publice, a cunoasterii specificului activitatii autoritatii sau institutiei publice si a exigentelor administratiei
publice.

Evaluarea activitatii functionarilor publici debutanti se face pe baza:
a) raportului de stagiu intocmit de functionarul public debutant;
b) referatului intocmit de Indrumator;

c) interviului de evaluare cu functionarul public debutant.

Interviul de evaluare cu functionarul public debutant se sustine cu evaluatorul anterior finalizarii raportului de
evaluare. Interviul reprezintd un schimb de informatii care are loc intre evaluator si functionarul public debutant,
in cadrul caruia:
a) se aduc la cunostinta functionarului public evaluat consemnarile ficute de evaluator in raportul de
evaluare;
b) se semneazi si se dateaza raportul de evaluare de catre evaluator si de functionarul public evaluat.

Criteriile de evaluare a activitatii functionarului public debutant sunt:
a) gradul de cunoastere a reglementarilor specifice domeniului de activitate;
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b) gradul de cunoastere a specificului si a principiilor care guverneaza administratia publica si a raporturilor
administrative din cadrul autoritatii sau institutiei publice;

C) capacitatea de indeplinire a atributiilor;

d) gradul de adaptabilitate si flexibilitate in indeplinirea atributiilor;

e) aptitudinea de a distinge corect intre caracteristicile diverselor optiuni in indeplinirea atributiilor de
serviciu si de a identifica cea mai buna varianta de actiune;

f) capacitatea de transmitere a ideilor, in scris si verbal, fluenta in scris, incluzand capacitatea de a scrie clar
si concis;

g) capacitatea de a lucra in echipa, respectiv capacitatea de a se integra intr-o echipa, de a-si aduce contributia
prin participare efectiva, de a sprijini activitatea echipei in realizarea obiectivelor acesteia.

Notarea criteriilor de evaluare si stabilirea calificativului de evaluare se fac astfel:
a) fiecare criteriu de evaluare se noteaza de la 1 la 5, nota 1 fiind cea mai mica, iar nota 5 fiind cea mai mare;
b) se face media aritmetica a notelor acordate pentru fiecare criteriu de evaluare si se obtine o nota finala;
c) calificativul de evaluare se acorda in functie de nota finala obtinutd, dupa cum urmeaza: intre 1,00-3,00 se
acorda calificativul "necorespunzator", iar intre 3,01-5,00 se acorda calificativul "corespunzator".

Evaluatorul formuleaza in raportul de evaluare a perioadei de stagiu:
a) propunerea privind numirea functionarului public debutant intr-0 functie publica definitiva, in situatia in
care calificativul de evaluare este "corespunzator";
b) propunerea de eliberare din functie, in conditiile legii, in situatia in care functionarul public debutant a
obtinut calificativul "necorespunzator".
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N. MOTIVATIE — SATISFACTIE ~-PERFORMANTA
N1. MOTIVATIA

Una dintre responsabilitatile importante ale fiecarui manager este aceea de a motiva si incuraja echipa pe
care o conduce. Existd numeroase modalitati de realizare a acestui proces, printre care mentiondm schemele
formale de stimulare sau de recompensare. S-au realizat multe studii Tn acest sens, numeroase teorii consacrate
dovedindu-se a fi de ajutor managerilor si care ofera un cadrul de analiza a motivatiei angajatilor.

Motivatia se refera la ratiunea care st in spatele actiunii sau lipsei de actiune, motivul fiind nevoia sau
forta motrice a unei persoane.

Procesul motivarii presupune alegerea unei forme de actiune in vederea atingerii unui obiectiv sau tel
propus.

N2. TEORII MOTIVATIONALE
N2.1. TEORIA X SI TEORIA'Y (Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, 1960)

McGregor a fost de parere ca modul in care managerii percep munca §i pe angajati, are efect asupra
modului 1n care acestia 1si realizeaza sarcinile. Teoria lui sustine cd managerii, In momentul in care 1si Indeplinesc
responsabilitatile isi bazeaza actiunile pe o serie de presupuneri sau teorii explicite sau implicite.

Desi s-ar putea sa existe numeroase variatii de la un caz la altul, McGregor sustine ca exista doua seturi
de presupuneri complet opuse in legatura cu natura omului utilizate de catre manager, numite Teoria X si Teoria
Y.

Teoria X: se bazeaza pe 3 presupuneri principale

1.  Omului obisnuit, prin natura sa i displace munca, si o va evita pe cat posibil.

2. Din cauza acestei respingeri, majoritatea oamenilor trebuie sd fie controlati, condusi, constransi si
amenintati cu pedeapsa daca vrem sa munceasca productiv.

3. Majoritatea oamenilor prefera sa li se spund ce au de facut si evitd responsabilizarea, nu sunt prea
ambitiosi si vor sigurantda mai presus de orice.

Managerii care adopta aceasta teorie tind sa fie autocratici, fiindu-le greu sé delege sau sa se increada in
angajati. Acesti conducatori se simt indispensabili, deoarece angajatii trebuie sa fie impinsi la lucru, dat fiind ca
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resping in mod firesc munca §i responsabilizarea. Daca oamenii sunt tratati in acest fel, au tendinta sa devina
lenesi, dependenti si iresponsabili.

Teoria Y se bazeaza pe presupuneri diferite

1. Efortul fizic si mental sunt la fel de firesti ca joaca si odihna.

2. Controlul extern si amenintérile cu pedeapsa nu sunt singurele mijloace de mobilizare a eforturilor in
vederea realizarii obiectivelor. Oamenii sunt dispusi sd& munceascad din greu pentru a realiza
obiectivele fatd de care se simt angajati.

3. Majoritatea oamenilor nu numai ca invata sa accepte responsabilitatea, dar chiar o cauta.

4. Capacitatea de exercitare a unui nivel Tnalt de imaginatie si creativitate in solutionarea problemelor
organizationale este larg raspandita in randul populatiei (si nu atat de rara cum se crede).

5. Potentialul intelectual al majoritatii angajatilor nu este pe deplin realizat la locul de munca.

Managerii care adopta aceasta pozitie sunt deschisi si nu au tendinta sa controleze chiar atat de mult ca
prima categorie. Ei incurajeaza personalul, si sunt receptivi la ideile acestora, in timp ce angajatii au tendinta sa
devina responsabili, s munceasca din greu si sd reuseascad. Elementele cheie ale acestei abordari sunt “obiectivele
fata de care se simt angajati”, prin urmare comunicarea biunivoca este esentiala.

N2.2. TEORIA LUI MASLOW (Motivatia si personalitatea)

Teoria lui Abraham Maslow sustine ca oamenii au o scald a nevoilor care trebuie sa fie satisfacute intr-0
anumita ordine. Pe masura satisfacerii - fie si partiala - a cite unui nivel incepand de la baza, obiectivele si
mobilurile personale vor trece citre cele corespunzatoare nivelului imediat superior.

Scala nevoilor se bazeaza pe nevoi si nu pe dorinte. Aceasta functioneaza ascendent, pe masura ce este
satisfacuta o nevoie, apare urmédtoarea. Se poate reveni la o nevoie precedentd dacd apare sentimentul
insecuritatii, iar dupa satisfacerea ei se continud procesul. Nevoile ramase nesatisfacute pot fi identificate in
comportament iar managerii trebuie sa creeze atmosfera propice satisfacerii acestor nevoi personale.

Pentru a evita apatia care poate aparea daca nevoile riman nesatisfiacute, managerii trebuie sa ia masuri
corespunzatoare.

Adeseori aceste nevoi apar reprezentate sub forma unei piramide.

Auto-realizare
(realizarea potentialului propriu)

Stima
(respect de sine si din partea celorlalfi)

Apartenenta
(iubire, afectiune, apartenenta la grup)
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Siguranta
(addpost, securitate)

Fiziologice
(sdnatate, hrand, somn)

N2.3. TEORIA MOTIVATIEI - IGIENEI (Frederick Herzberg, 1959)

Studiile lui Herzberg s-au axat pe satisfactia la locul de munca. Cercetarile sale initiale au avut loc asupra a
200 ingineri si contabili carora li s-a cerut s isi aminteasca cand au simtit satisfactie sau insatisfactie in legatura
cu munca lor.

Dupa incheierea discutiilor pe aceastd temd, Herzberg, impreuna cu echipa cu care lucra, a ajuns la
concluzia ca anumiti factori produceau mai degraba satisfactia in munca, in timp ce altii duceau in mod frecvent
la insatisfactie.

Factorii din prima categorie au fost numiti factori motivatori, iar ceilalti factori igienici. Studiile au fost
extinse mai tarziu pentru a acoperi o paleta mai larga de posturi obtinandu-se rezultate similare.

Factorii motivatori identificati ca fiind cei mai importanti au fost urmatorii:

e Realizare

e Recunoastere

e Muncain sine

e Responsabilitate
e Promovare

Cei mai importanti factori igienici au fost urmatorii:
e Politica companiei si administratia

Monitorizarea si aspectele tehnice

Salariul

Relatiile interpersonale cu superiorii

Conditiile de munca

Herzberg a evidentiat faptul ca primii factori sunt in stransa legatura cu continutul muncii, in vreme ce
factorii igienici sunt mai degraba legati de mediul de lucru decat continutul acesteia.

O distinctie foarte importanta este aceea cd, in timp ce prezenta factorilor motivatori produce satisfactie,
imbunatatirea factorilor igienici (de ex. conditii mai bune de lucru), nu fac decat sa impiedice aparitia
nemulfumirii. Dacd factorii motivatori lipsesc de la locul de munca, angajatul se va confrunta cu nemultumiri
puternice, indiferent cat este de bun mediul sau echipamentul de lucru.
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Teoria lui Herzberg a fost larg acceptata de catre manageri, datorita relativei sale simplitati si a distinctiei
facute intre factorii care ofera motivatie pozitiva, cu efecte asupra "Imbogatirii postului” si a proiectarii postului.

N2.4. TEORIA ASTEPTARILOR

Rezultate
intrinseci
Rezultate ) )
Efort » Performanta percepute ca p| Satisfactie
justificate
Rezultate
extrinseci

Teoria asteptarilor presupune ca se pot crea relatii intre trei elemente principale:

m efort
®  performanta
B rezultate.

Pentru ca eforturile angajatilor sa se transforme 1n performanta, managerii trebuie sd asigure suficiente indrumari,
resurse, echipamente si incurajari. Orice esec in a asigura aceste elemente face ca efortul depus sa nu duca la
performanta.

Oamenii sunt motivati, conform acestei teorii, sa lucreze pentru un scop proportional cu succesul pe care cred ca
il pot obtine - si atat timp cat efortul va fi rasplatit corespunzator. Cu alte cuvinte, oamenii nu vor depune eforturi
prea mari daca rezultatele nu vor fi pe masura. Pentru a mari motivarea personalului, deci pentru a vedea daca
teoria functioneaza, faceti obiectivele mai tangibile sau/si mai atractive.

Cu siguranta ca puteti invata ceva de aici, mai ales cand este vorba despre competitie, premii sau bonusuri. Ceea
ce trebuie sd aveti permanent in minte este ca obiectivele sunt dorite de oameni atat timp cat acestia au necesitati:
daca un cineva nu doreste sa aiba succes, nu are neaparat nevoie sa castige bani sau nu este motivat de apreciere
sau de critica, teoria asteptarilor este irelevanta.
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0. COMUNICAREA EFICIENTA

0O1. COMUNICAREA EFICIENTA

Comunicarea include toate procesele transmiterii de informatii intre toate vietuitoarele (oameni/animale, plante)
prin semne de tot felul si/sau dispozitive tehnice, biologice, psihologice, sociale si alte sisteme de transmitere a
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informatiei. Comunicarea poate fi definita ca transmitere de fapte, idei si impresii, dar intr-0 comunicare deplina
sursa si tinta isi alterneaza rolurile. Pentru o persoand integratd intr-o organizatie, in functie de nivelul ocupat,
comunicarea poate insemna pana la 80% din timpul cheltuit.

Comunicarea este procesul prin care se schimba informatie intre indivizi utilizindu-se un sistem comun de
simboluri, semne sau compartimente. Mai poate fi definita si drept:

®  procesul de transmitere si de receptare a mesajelor, sau

B forma fundamentald a interactiunii personale.

Tn acest proces, importante sunt, deci, sursa (calitatea ei, capacitatea de codificare a mesajului subliminal, astfel
incat, pe langd transmiterea informatiei, acesta sa declanseze atitudinea dorita, de obicei 0 atitudine favorabild
continudrii comunicarii reciproce), finta (capacitatea ei de receptionare, de prelucrare si intelegere a mesajului, de
reactie, etc.), canalul de comunicare (care trebuie sa poata conserva si transporta mesajul de la sursa la tinta
aleasd), mesajul (cuprinzand informatia potrivitd, cu un nivel satisfacdtor de detaliere, precum si codificarea
comportamentului sursei fatd de tinta intr-un cod accesibil celei din urma) si efectul comunicérii (confirmarea
realizarii acesteia, feedback, atitudine favorabila reiterarii procesului, decizie, etc.).

M) M

canal _y |Receptor (Emitator)

. T
comunicare
canal Decodare-codare

Emitator (Receptor)

Codare-decodare

p

E
F
E
i < - : C
mesa) comunicare mesa) T
De ce comunicam? Pentru ca si fim:
B receptionati;
intelesi;

|
B acceptati;
B siguri ca provocam o reactie.

Ommm

02. COMUNICAREA NONVERBALA

Peste 50% din procesul de comunicare este detinut de comunicarea non-verbala. Comunicarea non-verbala este
constituita din orice altceva decét cuvinte, care transmit un mesaj. Modul in care stim, umblam, ridicam din
umeri, hainele pe care le purtam, masina pe care o conducem sau biroul pe care il ocupam, toate acestea comunica
idei altora. Componenta nonverbald a comunicarii este critici in schimbarea de atitudini. Studiile de
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specialitate arata ca numai 7% din efecte s-au obtinut datorita continutului verbal al mesajului, in timp ce 38% s-au
datorat caracteristicilor vocii (inflexiuni, ton, calitate, viteza de vorbire) si expresiei faciale si 55% limbajului
trupului.

Metacomunicarea: toate lucrurile pe care le avem in vedere atunci cind interpretam spusele altora. Poate fi
definita ca fiind ceva “pe langa comunicare”. De exemplu: “zicea ca i se pare o idee bund, dar impresia mea este
ca nu e prea fericit”.

Limbajul tacerii: Momentul, locul si durata tacerii intr-o discutie pot fi semnificative.

Limbajul trupului: primele 90 de secunde ale unei intalniri reprezinta 90% din impresia care o produceti asupra
celorlalti.

“Nu vei avea niciodatd o a doua sansd ca sa produci prima impresie”.

Limbajul trupului poate fi perceput pe trei niveluri:
®  nivelul constient, controlat;
®  pivelul intermediar;
= nivelul personal.

Spatiul: fiecare dintre noi avem spatii personale.

Orientarea si postura: persoanele care doresc sd coopereze sunt tentate sd stea jos sau de aceeasi parte. Daca
sunt situate in opozitie, pentru a coopera ele trebuie sa stea in picioare sau se vor pozitiona in fata persoanei cu
care vorbesc.

Miscarile capului: gesturile au semnificatii diferite in diferite culturi.

Expresiile fetei: sunt cel mai usor de controlat. Acestea trebuie citite in relatie atat cu cuvintele spuse, cat si cu
alte miscari ale corpului.

Gestica: reprezinta una din cele mai cunoscute metode de comunicare non-verbald: mana ridicatd pentru salut;
semnul “V” al victoriei; pumni inclestati; aratarea cu degetul; mana dusa la gurd atunci cand suntem surprinsi;
aplaudarea; sublinierea intelesului cuvintelor; foarte des suntem tentati sa adoptam sau sd copiem “in oglinda”
gesturile si miscarile corporale ale interlocutorului.

03. FACTORII PERTURBATORI TN COMUNICARE
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cantitatea de informatii;

bariere semantice (jargon, etc.);

diferente de statut / pregatire;

neintelegerea rolurilor;

filtrarea informatiei;

ascultarea selectiva;

diferentieri 1n cadrul de referinta (perceptii, paradigme, educatie);
absenta feedback;

diferentieri in cadrul regulilor psiho-sociale.

Regula de aur: Trateazi-i pe ceilalfi oameni asa cum iti doresti sa fii tratat tu insufi.

04. SEDINTELE iN ORGANIZATII

Sedinta consta 1n reuniunea mai multor persoane, pentru un scurt interval de timp (maxim 1 — 1,5 ore, de reguld)
sub conducerea unui manager, in vederea solutiondrii in comun a unor sarcini cu caracter informational sau
decizional, in care principalul mijloc de realizare a acestora este comunicarea (verbala si/sau scrisd).

O sedinta eficienta este cea care reuseste:
®  S3-si atingd obiectivele;
® 54 dureze cat mai putin;
B Sa-i satisfaca pe participanti.

Tipuri de sedinte
Sedintele pot fi clasificate in functie de obiectivele urmarite si de continut in:

®  Sedinte de luare a deciziilor, care au drept scop stabilirea unor obiective, solutionarea unor probleme.
La acest tip de sedinte este recomandabil sa participe intre 5 si 12 persoane, care au responsabilitati
relevante pentru domeniul decizional abordat. Procesul de comunicare este preponderent multidirectional,
sedinta imbracand forma unor discutii interactive intre participanti. Stilul de conducere cel mai eficace al
acestui tip de sedintd este cel participativ, accentul cade pe procesul de comunicare, iar sala trebuie
aranjatd astfel incat participantii sd stea fatd in fatd. Elementul esential pentru reusita unei astfel de
sedinte 1l constituie crearea unui climat care sa stimuleze exprimarea deschisa a participantilor;

B Sedinte de informare, care au drept scop furnizarea de informatii, instruirea sau influentarea
colaboratorilor. La acest tip de sedinte pot participa pana la 40 de persoane, procesul de comunicare fiind
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preponderent unidirectional, de la cel care conduce sedinta catre participanti — acestia avand totusi
posibilitatea sd puna intrebari. Stilul de conducere cel mai eficace al acestui tip de sedintd este cel
autoritar, accentul cade pe elementele de continut, iar sala trebuie aranjata astfel incat participantii sa stea
pe randuri, cu fata la cel care conduce sedinta. Elementul esential pentru reusita unei astfel de sedinte 1l
constituie planificarea si pregatirea prezentarii de catre conducatorul sedintei;

®m  Sedinte creative, care au drept scop generarea de idei noi referitoare la viitorul firmei, tehnologii,
produse, procese etc. in cadrul acestor sedinte se utilizeaza metode si tehnici de stimulare a creativititii,
cum ar fi, de exemplu, brainstormingul. Caracteristicile acestui tip de sedintd sunt similare celor
prezentate pentru sedintele decizionale;

®  Sedinte eterogene, care includ atat scopuri decizionale cat si informationale. Acestea sunt cel mai
frecvent intalnite si se organizeaza preponderent la nivelul managementului superior si mediu al firmei.

OS. AVANTAJELE SI DEZAVANTAJELE SEDINTELOR

Avantaje Dezavantaje
= Cresterea coeziunii echipelor = Consum mare de timp pentru participanti
= Stimularea implicarii, participarii si = Reducerea operativitatii sau a eficientei
responsabilizarii angajatilor rezolvarii unor probleme, ceea ce poate

conduce la irosirea unor oportunitati

= Cresterea nivelului de informare a personalului | = Scaderea nivelului de responsabilitate si
initiativa individuald datorita ludrii deciziilor in
mod centralizat si colectiv

= Tmbunititirea procesului decizional prin = Adoptarea unor decizii defectuoase datorita
fundamentarea mai temeinica a deciziilor cautarii consensului

= Facilitarea schimbului de experienta intre = Adoptarea unor decizii prea riscante, cunoscand
angajati faptul ca grupurile au, de regula, tendinta

de a accepta grade mai ridicate de risc
comparativ cu indivizii

= Imbunatatirea fluxurilor de comunicare intre = Antreneaza cheltuieli suplimentare — costul orar
manageri, compartimente si diferite niveluri al unui proces decizional de grup este mai mare
ierarhice decat n cazul unei singure persoane

= Permite accesul tinerilor angajati la procesul
managerial

06. ORGANIZAREA SEDINTELOR
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Planificarea sedintei consta in stabilirea utilitatii acesteia, realizarea agendei si a materialelor auxiliare (daca este
cazul), alegerea participantilor si pregatirea salii de sedinta si a facilititilor necesare. Prima intrebare la care
trebuie sa raspundem in planificarea unei sedinte este daci aceasta este cu adevirat necesari. In acest scop vom
stabili si clarifica obiectivele urmarite si vom analiza care este cea mai bund cale de a le realiza: o nota
informativa, un memo, o serie de telefoane sau, eventual, o sedinta.

Orice sedintd eficace trebuie sa aiba o agenda, care clarifica ce trebuie facut, continutul sedintei, si care trebuie
trimisa cu doud — trei zile Tnainte fiecarui participant (in mod ideal acestia ar trebui sd contribuie la stabilirea
agendei).

Agenda sedintei trebuie sa includa urmdtoarele elemente:

= Tema sedintei. Trebuie sa prezinte subiectul de ansamblu al sedintei; de exemplu, “Analiza situatiei
vanzarilor 1n trimestrul 11,

= Ora de incepere si durata. In stabilirea momentului de desfasurare a sedintei trebuie luat in considerare
programul conducatorului sedintei, al participantilor, spatiul si facilitatile disponibile si durata necesara
pentru pregatirea sedintei. Evitati plasarea sedintei la sfarsitul programului de lucru, vinerea sau
dimineata devreme, lunea.

* Locul de desfasurare. Dacd la sedintd participd si persoane din afara firmei este necesar si li se
furnizeze explicatii sau/si scheme detaliate privind accesul la sala de sedinta.

» Ordinea de zi. Este indicat sa precizati pentru fiecare punct, scopul (de informare, dezbatere sau decizie),
durata planificata, cine este responsabil, materiale auxiliare, rezultate asteptate. Punctele urgente si
importante, cele care necesita concentrare si energie intelectuala mai ridicate vor fi listate primele,
urmeaza apoi cele importante si in final cele doar urgente.

= Diverse. Acest punct este numit si Subiecte urgente de ultima ord. Specialistii considera ca includerea
acestui punct In agenda incurajeaza pierderea de timp si divagatiile. Daca apar subiecte urgente, ele pot fi
incluse pe parcurs.

Materialele auxiliare sunt documentatia de sprijin care reprezinta o baza pentru discutiile purtate in cadrul
sedintei. Acestea pot fi rapoarte diverse, situatii, alternative decizionale, articole din presa etc. Este indicat ca
acestea sa fie numerotate si sa se faca referire la ele in cadrul punctelor inscrise in ordinea de zi din agenda.
Adesea, aceste materiale trebuie parcurse de participanti inaintea sedintei si in consecinta trebuie intocmite si
trimise din timp Tmpreund cu agenda sedintei. De asemenea, este recomandabil ca secretarul sedintei sa dispuna
de copii ale acestor documente pentru a le furniza participantilor care le-au uitat — ceea ce se intimpla adesea!

Selectarea participantilor la sedintd se face in functie de tipul sedintei: la o sedintd informativa trebuie sa
participe persoanele care au nevoie de informatiile prezentate; la o sedintd decizionala trebuie sa participe cei care
au autoritatea, responsabilitatea §i cunostintele necesare pentru adoptarea si implementarea ulterioara a deciziei.
Un criteriu de baza este limitarea la un numar minim de persoane relevante pentru subiectul abordat.
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Pregitirea silii de sedinta si a facilitatilor necesare.

Mobilierul trebuie sa fie comod, iar scaunele sa fie dispuse intr-un mod adecvat scopului si tipului sedintei.
Dispunerea participantilor in forma de “U” sau cerc favorizeazd comunicarea multidirectionald si sugereaza
egalitatea, dar impiedica controlul sedintei de catre lider. Utilizarea unei mese rectangulare, cu liderul asezat in
pozitie centrala, 1i subliniaz rolul si faciliteazd exercitarea controlului. in cadrul sedintelor de informare, este
indicatd o dispunere a participantilor “ca la gcoald”, cu fata citre cel care conduce sedinta. De asemenea,
dimensiunile salii, incélzirea, iluminatul, ventilatia trebuie sd corespundd marimii grupului si activitatilor
planificate. Mijloacele audio-video care vor fi eventual folosite trebuie sd fie verificate, pentru a se asigura
functionarea lor perfecta.
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P. MANAGEMENTUL CONFLICTULUI TN ORGANIZATII

P1. CONFLICTUL

Definitia data de DEX este foarte restrictiva: o neintelegere, o ciocnire de interese, un dezacord, un antagonism
sau o discutie violentd”. Barron (1990), in Creativity and Psychological Health, sustine urmatoarea idee:
“Conflictul este un aspect al tuturor formelor naturale, o parte indispensabila a vietii, a schimbarii, a crearii de noi

forme”.

p2. TIPURI DE CONFLICT

Conflictele pot aparea intr-o multitudine de contexte si combinatii. Astfel, conflictele pot fi:
®  de rol sau de sarcina;
= interpersonale;
= de procedura.

Conflictele de rol apar datorita incapacitatii de a recunoaste comportamentul oamenilor; oamenii adopta anumite
pozitii atunci cand dispun de informatii care nu sunt accesibile tuturor sau a caror semnificatie nu le e pe deplin
cunoscuta. Se poate ajunge astfel la situatii conflictuale chiar daca, din punct de vedere formal rolurile sunt
compatibile.

Conflictele interpersonale indicd dezacorduri de genul ciocnirilor de personalitate. Acest tip de conflict apare
prin diferite comportamente non-verbale: sagetarea cu privirea sau evitarea contactului vizual.

Conflictele procedurale apar cand membrii grupului nu se pun de acord asupra procedurilor de urmat pentru
indeplinirea obiectivelor. Pot fi formulate proceduri noi, dar chiar si obiective noi care sa duca la modificari si in
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interiorul grupului. Conflictele de procedura ca si cele de rol pot fi productive. Pentru ca o situatie conflictuala sa
existe, trebuie sa existe anumite ingrediente:

Niveluri de interactiune intre membrii grupului
Existenta ierarhiei in cadrul organizatiei
Un deficit de resurse care sa duca la un dezacord general cu privire la distribuirea lor

Fara contacte personale i fard comunicare nu exista conflict.

F. Luthans Tn Organizational Behavior ne arata o alta tipologie a conflictelor:

Conflictul ierarhic — intre diferite niveluri din organizatie

Conflictul functional — intre departamentele functionale ale institutiei

Conflict intre conducere si subordonati — cand conducerea nu poseda suficienta autoritate asupra
subordonatilor

Conflict intre formal si functional — cand normele informale pentru performanta ale organizatiei pot fi
incompatibile cu normele formale (conflictele de putere).

P3. Alte tipuri de conflict

Disconfortul — sentimentul intuitiv ca ceva nu e in ordine, chiar daca nu poti spune ce anume. Trebuie sa
acorzi atentie intuitiei — de fapt, sa te bucuri ca ai sesizat ceva.

Incidentul — se petrec lucruri minore care te intristeaza sau te irita un timp. Daca este prost perceput,
atunci acesta poate escalada.

Neintelegerea — oamenii se inteleg gresit unul pe altul uneori, tragand concluzii eronate in legatura cu o
situatie.

Tensiunea — este un simptom evident. Propria tensiune distorsioneazi perceptia asupra altor persoane
si aproape toate actiunile aceleia. Relatia e afectata de atitudini negative si opinii fixe. E ca o capita
uscata cu fan, care abia asteapta o scanteie ca sa ia foc.

Criza — violenta este un semn indubitabil al crizei, cearta se infierbanta oamenii intrec masura, se lasa
dominati de sentimente. Comportamentul normal zboara pe fereastra. Se planuiesc si se desavarsesc
uneori acte necugetate.

P4. Sursele conflictelor interpersonale din organizatii

Pentru a preveni sau minimaliza conflictele, trebuie indepartata cauza. Astfel conducerea trebuie sa:

creeze un climat adecvat de incredere;

comunice clar si corect;

accentueze necesitatea concentrarii pe obiectivele comune;
asculte, sa recepteze, sa raspunda problemelor.

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE — PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

Pagina 118 din 180



* X ok /
* *
* *
* *
*o ke
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"

Teritoriul

Conceptul de delimitare si protectie a teritoriului exista foarte bine conturat in lumea animala. Oamenii insisi isi
delimiteaza si isi protejeaza teritoriul cu mare grija si devin iritabili si agresivi cand acesta e supraaglomerat.
Teritoriul nu este limitat la spatiul fizic, ci la toate celelalte resurse finite pentru care oamenii sunt in competitie.
Acestea includ:

B Spatii B Dotari B Putere

B Investitii B Stima = Avantaje suplimentare
= Personal ®  Influenta ®  Recompense financiare
B Prioritati

Fiecare din aceste resurse sunt subiect de competitie si uneori chiar de conflict, ele fiind foarte apreciate si avand
o natura finita. Daca oamenii nu obtin ceea ce doresc, vor dori mai mult din ceea ce pot obtine §i simptomul cel
mai evident va fi protejarea excesiva a teritoriului (avantaje suplimentare, statut sau altceva) pe care il detin.

Ostilitati “irationale”

Uneori, oamenii, nu se plac unul pe altul, pur si simplu. in viata sociala, acestia nu s-ar asocia niciodat, poate
chiar ar evita intalnirile Tn mod voit. Acest fel de ostilitate poate fi rezultatul prejudecatilor si al parerilor
personale. Un alt caz de ostilitate "irationala” este cel 1n care cineva devine furios sau razbunator din cauza
managerului si se manifesta impotriva subalternilor sau colegilor. Chiar daca sunt identificate cauzele, ele sunt
adesea imposibil de Inlaturat. Cazurile in care “{i se pune pata” pe subalterni pentru ceva ce nu are legatura cu ei
trebuie lichidate rapid, deoarece sunt incorecte si duc la scaderea moralului angajatilor.

Alte surse de conflict

Mullins (1989) sugereaza ca principalele surse de conflict in organizatii sunt:
= diferentele in perceptiile individuale

resursele deficitare sau limitate

compartimentarea organizatiei Si specializarea

natura interdependenta a activitatilor

conflictul dintre roluri

tratamentul inechitabil

violarea teritoriului

schimbarile mediului extern.
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Diferentele in perceptiile individuale — Omul poseda un manunchi complex de credinte si valori, nascute din
zestrea sa genetica, din mediul din care provine, din educatie si din experienta. El ii priveste pe ceilalti si percepe
diferitele evenimente dintr-un punct de vedere personal si ajunge la concluzii personale.

Resursele deficitare sau limitate — Deficitul de resurse umane sau financiare poate reprezenta o sursa majora de
conflict in cadrul unei organizatii, datorita concurentei membrilor acesteia sau a diferitelor grupuri pentru a le
obtine in cantitati mai mari decat sunt disponibile.

Compartimentarea organizatiei si specializarea — Majoritatea organizatiilor sunt impartite in sectii sau
departamente care executa diferite activitati functionale, cum sunt finantele, marketingul, administratia etc.
Inevitabil, aceste departamente sau sectii se preocupa indeosebi de propriile lor probleme specializate, iar
cooperarea dintre ele tinde sa devina din ce in ce mai problematica.

Natura interdependenti a activititilor — Acolo unde diferitele activitati sau departamente sunt corelate intre
ele, intrand astfel in interdependenta, orice fluctuatie in calitatea performantei dintr-o zona afecteaza
performantele celorlalte. Daca acest lucru conduce la scaderea productivitatii sau a calitatii produselor, este
inevitabil sa apara conflicte, mai ales daca acesti parametri afecteaza sistemul de retribuire.

Conflictul dintre roluri — Membrii unei organizatii indeplinesc rolurile impuse de munca pe care o fac. Ca
rezultat, se asteapta de la ei un anumit comportament. Daca acesta este contrar asteptarilor, poate aparea 0 sursa
de conflict.

Tratamentul inechitabil — Orice nedreptate in ceea ce priveste drepturile angajatilor si functionarea sistemului
de recompense si sanctiuni poate duce la frictiuni si conflict, indiferent daca este reala sau aparenta.

Violarea teritoriului — Aceasta cauza aparent primitiva si triviala de conflict poate fi de-a dreptul coplesitoare
pentru cei care il traiesc. Oamenii se ataseaza de teritoriul’propriu”in care muncesc: biroul, utilajul, pozitia in
incapere, clientii sau pacientii pe care ii au.

Schimbiri in mediului extern — Oamenii au tendinta de a se opune schimbarilor, din cauza nesigurantei pe care
0 pot crea. Schimbarea sediului, introducerea unor sisteme sau echipamente noi etc. le pot parea oamenilor
alarmante ceea ce, dupa cum veti vedea in volumele care urmeaza, se poate manifesta printr-o rezistenta deschisa,
prin tentativa de a bloca schimbarea propusa sau de a ingreuna introducerea acesteia.

Exista si alte surse de conflict, care Tnsa nu depind doar de mediul de lucru sau cel organizational. De exemplu,
nu trebuie sa neglijati urmatoarele elemente, ca surse potentiale de conflict:
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Perturbarile exterioare

Conflictele de la locul de munca pot constitui prelungiri ale divergentelor, rivalitatilor si tensiunilor din alte
aspecte ale vietii oamenilor. Genul de conflicte pe care oricare dintre noi le putem trai din cand in cand in familie
sau societate se extinde si in munca noastra. Tot astfel, pot fi aduse la lucru si antipatiile, supararile sau
neintelegerile provenite din afara locului de munca.

Valori, norme si culturi

Aceste aspecte nu sunt neaparat neutre si pot constitui o sursa puternica de tensiune si conflict. Cultura obisnuita
a organizatiei poate fi extrem de opresiva sau exclusivista pentru unele grupuri sau indivizi - de aici, sursa unui
conflict foarte real, care poate izbucni in timp.

P5. STRATEGII PENTRU EVITAREA UNUI CONFLICT DISTRUCTIV

Clarificarea scopurilor si obiectivelor. Perceptiile individuale se bazeaza pe felul in care gandeste individul, iar
neintelegerile par sa se produca atunci cand scopurile si obiectivele sunt vagi sau contradictorii.

Distribuirea resurselor. S-ar putea sa nu va fie suficient controlul pe care il exercitati asupra unor resurse
deficitare, pentru a inlatura eventualul conflict.

Strategii si procedee personale. Daca strategiile, procedeele si aplicarea acestora sunt considerate corecte,
probabilitatea aparitiei unui conflict este diminuata.

Recompense nefinanciare. Nu toata lumea apreciaza ca recompensa financiara este cea mai pretioasa, dar, in
lipsa oricarui sistem de recompensare, oamenii ajung sa se simta frustrati si demotivati. Pentru a fi apreciata, o
recompensa trebuie sa aiba valoare pentru individul in cauza — nu toti oamenii pretuiesc aceleasi gen de
recompense.

Activitati de grup. Daca se acorda atentie factorilor care pot afecta coeziunea si eficacitatea grupului, este posibil
sa se minimizeze probabilitatea unui conflict in cadrul acestuia.

Activitatea manageriala si de conducere. Stilurile manageriale participative si consultative conduc mai degraba
la sporirea nivelului de angajare decat la conflicte, deoarece genereaza o atmosfera de respect si incredere
reciproca.

Procesele organizationale. Exista momente in care flexibilitatea este mai importanta decat regulamentele, cu
conditia ca acest lucru sa fie perceput corect. Canalele de comunicare create de structurile organizationale pot fi si
ele improprii, constituind o sursa de conflicte inutile.
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Dezvoltarea aptitudinilor interpersonale. Stilul dvs. managerial si modul in care tratati si dirijati o situatie de
conflict constituie elemente critice pentru solutionarea acesteia si pentru sansa de a reaparea in viitor.

P6. STRATEGII INEFICIENTE DE ABORDARE A CONFLICTULUI

Nonactiunea — presupozitia ca problema se va rezolva de la sine. Insa ignorand problema nu faci decat sa
sporesti frustrarea si pericolul din partea celor interesati iar unele chestiuni absolut banale sa se transforme in
probleme serioase.

Abuzul de birocratie — managerii cunosc faptul ca problema exista, dar o percep ca fiind fara consecinte grave
asupra organizatiei. Teama sau incapacitatea de a rezolva problemele duc la un comportament de ascundere in
spatele hartiilor, a regulilor.

Constrangerea — inseamna sa terorizezi, sa bati cu pumnul in masa, ”sa-i lovesti cap in cap”. Oamenii vor
reactiona diferit, iar conflictul nu va fi rezolvat. Trebuie sa tratezi cauze nu simptome.

Pledoaria — forma blanda de constrangere cu rezultate mai bune. Totusi trateaza doar simptomele. Se va ajunge
la un conflict ’subteran”.

Arbitrajul — inseamna sa faci dreptate subiectiv — dai dreptate uneia din parti. Analizeaza inainte, foloseste cu
eficienta arta comunicarii pentru a-I convinge pe cel invins ca a gresit.

Mituirea — incheie un conflict prin repartizarea catre una sau ambele parti a unei alte probleme: le atribui sarcini
noi prin promovarea in alta functie. Aceasta rezolvare este echivalenta pentru tine cu o plonjare in spirala.Nu se
castiga respect, va genera rapid o forma de santaj in care pretentiile cresc pe masura ce trece timpul.

Politica secretului — unii simt ca actionand cu discretie deciziile controversate vor intampina rezistenta minima
din exterior. Argumentul lor pentru pretul discretiei este ca o astfel de politica este mult mai dificil de perceput ca
fiind inechitabila de catre salariati (pastrarea confidentialitatii salariului). ATENTIE — privarea angajatilor de
accesul la informatii corecte si complete este o incercare evidenta de manipulare. lar efectul este sigur erodarea
managementului.

Tapul ispasitor — persoana care este inplicata in conflict este etichetata ca persoana-problema. Actiunea consta in
a o discredita si de a o indeparta de membri grupului. Daca persoana e izolata, atunci | se poate inchide gura prin
presiuni negative exercitate de grup. Daca protesteaza atunci va fi exclusa, adica problema e rezolvata. FALS !

P7. GESTIONAREA REZISTENTEI LA SCHIMBARE iN ADMINISTRATIA PUBLICA
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Managerii trebuie sa faca si o planificare a modului in care vor solutiona situatiile de rezistenta la schimbare din
partea unor angajati. Printre acestia se numara angajatii care nu doresc sa adopte valori moderne, ci prefera sa
utilizeze tactici de preamarire, intimidare si de alta naturd. Implementarea reformelor si interventiile referitoare la
productivitate genereaza reactii. Managerii trebuie sa cunoasca diferite metode prin care se exprima sustinerea si
opozitia.

Inlaturarea rezistentei si cAstigarea sustinerii necesiti o strategie de asigurare a reusitei si de solutionare a
problemelor care apar.

Cauze esentiale ale rezistentei

Tactici
| |

Multe probleme sunt indiscutabile, dar genereaza rezistenta deoarece le neaga angajatilor mijloacele de
solutionare a contradictiilor cu care se confrunta.

Pretentia ca angajatii sa faca lucruri pe care nu le inteleg. In consecinti, managerii trebuie sa furnizeze
exemple concrete, explicatii atente cu privire la noile reguli si conduite, sa incurajeze oamenii, sa tolereze
greselile si sa ofere feedback constructiv.

Unii angajati considera schimbadrile un mijloc de exploatare si acest lucru alimenteaza cinismul deja
existent. Esecurile anterioare de imbunétatire a organizatiei conduc si ele la scepticismul angajatilor si la
rezistenta la schimbare. Cinismul genereaza rezisten{a sau, in cel mai bun caz, apatie.

Unii manageri se pot opune eforturilor de imbunatafire, deoarece se tem ca acest lucru le va diminua
autoritatea. Multi manageri pastreaza o conduitd orientatd catre control, castig si dominatia altora.
Dimpotriva, noile strategii de management cer ca managerii sd slabeasca controlul asupra angajatilor, sa
le ofere sprijin Tn locul dominatiei si sd comunice rezultatele. Este irealist s ne asteptam ca ei sa renunte
imediat la aceste forme de conduita.

Irationalitatea care este adesea cauzata de priorititi competitionale, lipsa de experienta si lene

de rezistenta
Rezistenta este exprimatd in mai multe moduri, iar managerii trebuie sd depisteze semnele de rezistenta.
Acestia trebuie sa diagnosticheze rezistenta.

EEINA3 LRI 9 ¢

Rezistenta verbala: “nu avem nevoie de asta” “nu avem destui angajati” “este prea complicat” “sunt alte

lucruri mai importante” “nu avem competentele necesare”

Rezistenta non-verbala se ascunde adesea sub implicarea aparentd pentru imbunététirea productivitatii:
pretexte bune pentru a nu produce, efectuarea altor activititi de asemenea importante si absenteismul.
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B Ultima forma de rezistenta este rezistenta de grup: raspandirea de zvonuri false, inaintarea de plangeri.

Strategii de interventie
B Facilitarea invatarii prin asumarea rolului de profesor: pregétit, rabdator, insistent si amabil:

B Retineti regula numarului sapte: oamenii ajung sa-si stapaneasca noile abilitdti numai dupa ce le-au pus in
practica de 7 ori
® . .siregula numarului trei: oamenii aud lucrurile care s-au spus trei 3 ori

B Obtineti implicarea top managerilor, ca o conditie necesara de imbunatatire.

®  Stabiliti Increderea prin actiune. Managerii trebuie sa isi apropie cateva persoane si persoanele cinice si
rezistente pot fi separate de restul grupului.

m  Utilizarea selectiva a recompenselor. Abilitatea de a recompensa presupune abilitatea de a sanctiona.

B Implicarea pentru realizare. Managerii trebuie sd isi faca angajatii sd se concentreze consecvent si
insistent pe importanta obiectivelor si a atingerii acestora. O astfel de rdspundere necesitd rezultate
specifice obtinute la anumite date tinta care sunt considerate termene-limita.

B Acceptarea fezabilitatii schimbarii.

®  Efectuarea treptatd si utilizarea proiectelor pilot acolo unde se pot aplica, produc rezultate pozitive.
Acestea pot servi ca model pentru alte departamente ale organizatiei. Cand nu sunt posibile, managerii
trebuie sa recunoascad importanta modificarilor si a Tnvatarii treptate.

®  Planificati atent diseminarea noilor metode.

® inliturati factorii de rezistenta prin:
o Un proces rational de identificare si abordare a motivelor de rezistenta
o Separarea factorilor de rezistentd de procesul de schimbare sau inldturarea rezistentei individuale
separat
o A nu face nimic pentru tolerarea imperfectiunii unor factori de rezistentd sau ignorarea lor
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Q. LEADERSHIP

Q1. ROLUL ST CARACTERISTICILE LIDERULUI

Un aspect important al conducerii oricarei institutii este acela de coordonare a activitatii personalului si dirijarea
efortului In vederea realizarii cu eficacitate a obiectivelor. Managerii trebuie sd inteleaga natura factorilor si
comportamentului de conducere, care determina eficienta acestui proces.

In administratia publica, conducerea este exercitatd la multe niveluri, de la cel de prefect, pana la sefi de
departament si la nivelul superior de control. Conducerea la varf este responsabild de stabilirea directiei si
obiectivelor generale, de strategia si planificarea organizatiei. Managerii din esalonul urmator sunt responsabili cu
implementarea planurilor si cu motivarea angajatilor pentru atingerea obiectivelor. Este important ca fiecare nivel
de conducere sa aibd o imagine clara a propriului nivel de responsabilitate si domeniu de competentd, dupa cum
este important ca acest lucru sé fie clar comunicat in toata institutia.
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Existd numeroase moduri de a privi conducerea si multe moduri 1n care se poate interpreta sensul acestui cuvant.
Conducerea ar putea fi interpretata in termeni simpli drept “angrenarea celorlalti sa te urmeze” sau “convingerea
celorlalti sa actioneze de bundvoie”, sau, mai precis, “utilizarea autoritatii in procesul de luare a deciziilor”. Poate
fi exercitata in virtutea pozitiei, sau datorita cunostintelor sau experientei acumulate. Cu alte cuvinte, conducerea
poate fi definitd Tn cadrul administratiei publice drept o aptitudine manageriala.

Rolul “conducitor” ramane in mare acelasi, indiferent de nivelul de conducere. Prima prioritate ca lider este aceea
de a asigura ca lucrurile sunt realizate (de catre altii). Pentru a face acest lucru, este nevoie de:

* buna cunoastere a obiectivelor si un plan pentru realizarea lor.
= formarea unei echipe dedicate si capabile sa atinga obiectivele.
= sustinerea membrilor echipei pentru a da cele mai bune rezultate.

Flexibilitatea si judecata sanatoasd sunt esentiale in cadrul conducerii de succes. Modul in care conduce un
manager depinde de numeroase elemente, de cultura manageriald, de stilul propriu, de aptitudinile echipei si de
situatie. De exemplu, se pot utiliza:

= Stilul participativ - pentru angrenarea angajatilor in procesul de luare a deciziilor care ii privesc direct
sau cand dispun de informatiile necesare, sau

= Stilul autoritar - cand contextul cere instructiuni clare, cum ar fi in cazul unor noi activitati sau unui nou
angajat. De exemplu, managerul stie ca exista o problema, o analizeaza si decide ce este de facut, apoi
convoaca echipa si le comunica decizia. Decizia este autocrata, personalul nu dispune de informatii legate
de decizie si nu poate s se simtd angajat fata de ea. In cazul in care liderul convoaca echipa si prezinta
problema, cerand idei si pareri urmate de o decizie luata Tmpreunad, decizia este democratica si reprezinta
probabil o optiune mai bund daca implementarea ei este importantd pentru echipa.

Liderii nu trebuie sa fie specialisti In fiecare dintre activititile de care sunt responsabile echipele pe care o
conduc, dar trebuie sa detina suficiente cunostinte tehnice pentru a decide daca sunt indeplinite standardele.

Q2. TIPURI DE LIDERI
Dupa influenta asupra oamenilor exista doua tipuri de lideri:

= Liderul tranzactional - conduce oamenii prin influentd, prin oferirea de recompense, in schimbul
obtinerii comportamentului dorit.

= Liderul carismatic - inspird pe ceilalti, 1i motiveaza pe cei care 1i urmeazd, comunica prin
intermediul simbolurilor pentru a personifica un mesaj, determindndu-i astfel pe oameni sa faca
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lucruri la nivel superior, mult peste interesul lor imediat. Carisma are si citeva capcane. Pe de o parte
exista riscul ca cei care urmeaza un lider puternic sa Inceapa sa-si piarda propriile capacitati intelectuale
si emotionale, iar pe de alta parte, exista riscul ca liderul sa fie sedus de increderea cu care este investit si
sa-si piarda propria busola.

Din punct de vedere al sistemului de guvernare, liderii pot fi:

Liderul administrator (conservator) este personalitatea desemnata sau aleasa sa conduca conform unui
plan stabilit de altii. El conserva structurile mostenite, punand 1n functii cheie oamenii fideli pentru a-si
asigura confortul i temeinicia mandatului. El nu se hazardeaza in schimbari majore, nu debirocratizeza
sistemul, nu lucreazi la mentalitati. In intreaga sa activitate se bazeazi pe aparatul de partid si de stat. in
cazul unor crize, deschide supapele de admisie, in sensul facilitarii si rezolvarii problemelor care apar.
Totul pentru conservarea pozitiei.

Liderul revolutionar este cel care schimba rapid structurile aparatului de stat, creeaza pozitii noi si
distribuie diferit rolurile, modifica tacticile politice, induce o noua grila de ierarhizare, anuland
privilegiile unei caste. El creeazd un nou sistem politic. De cele mai multe ori modifica legile
fundamentale ale statului. Exista lideri autocratici care proclama “statul, insa eu”, amestecand problemele
politice cu cele ale comunitatii intr-o dihotomie perfectd intre “fortele progresului” si cele ale
“reactiunii”. Intr-o structura totalitard, revolutionarul anuleazi pluralismul politic instaurdnd dictatura
personala. Toate institutiile statului abjurd de la principii si i se subordoneazd discretionar. Liderul
revolutionar democratic largeste spectrul participarii politice la actul de guvernare. Modificd radical
sistemul social si politic. Cu cat sunt mai radicale si mai complexe, cu atat revolutia este mai
cuprinzatoare.

Mai pot fi mentionati si:

Liderii informali - neavand autoritate ei trebuie sd se bazeze pe simpatia sau pe aprecierea
personala de care se bucura pentru a-si exercita influenta.

Liderii formali - isi exercita influenta in virtutea pozitiei ocupate.

Q3. CONDUCEREA CENTRATA PE ACTIUNE (Adair)

Activitatea de management este variatd: in responsabilitatea unui manager putand intra mai multe domenii ce
includ resursele umane, materiale si financiare. Modelul de conducere descris de catre John Adair ilustreaza acest
aspect, folosind trei elemente cheie in activitatea unui manager, elemente ce se intersecteaza: activitatea/sarcina
de realizat, echipa si persoana. Pentru ilustrarea acestui model s-a folosit urmatoarea figura urmatoare:
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Ministerul Administratiei si Internelor

Persoana

Pentru a atinge succesul Tn management, toate cele trei elemente trebuie sa fie gestionate cu atentie. Managerii
eficienti mentin un echilibru intre aceste trei elemente deoarece concentrarea pe unul singur si neglijarea
celorlalte poate crea anumite dificultati. Astfel, un manager trebuie sa:

= Indeplineasca sarcina;
= constituie si sa mentind grupul ca o echipa;
= pund accentul pe dezvoltarea personald a fiecarui membru.

Managementul activititii reprezintd principalul domeniu de lucru si responsabilitate a managerului si prin
urmare prezintd o importantd vitald. Un management eficient al activitatii cere unui manager o viziune clara
asupra indatoririlor sale si a resurselor disponibile pentru realizarea lor. Aspectele importante ale managementului
activitatii sunt:

= Identificarea scopurilor si a obiectivelor activitatii si comunicarea acestora echipei;

= Identificarea resurselor necesare indeplinirii activitatii;

= Stabilirea standardelor si a responsabilitatilor;

= Planificarea si implementarea activitatii;

= Revizuirea progreselor si a rezultatelor in mod regulat.

Managementul echipei este important deoarece o echipa realizeaza intotdeauna mai mult decat o singura
persoana. Munca 1n echipd si utilizarea tuturor competentelor in cadrul acesteia inseamnd pentru un manager
realizarea unei activitati intr-o manierd mai eficienta. Aspectele importante ale managementului echipei sunt:

* Conducere adecvata

= Constientizare a abilitatilor si competentelor membrilor echipei;

= Asigurarea unui echilibru corect al competentelor in cadrul echipei;

* Comunicare buna intre liderul echipei $i membrii acesteia;

»  Sprijinul §i incurajarea fiecarui membru al echipei si crearea unui spirit de echipa;

» Evaluarea performantei intr-un mod regulat si cdutarea unor modalitdti de imbunatatire a acesteia;

»  Abordare eficienta a conflictelor sau a neintelegerilor.

Managementul persoanei
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Exista tendinta de a neglija uneori managementul persoanelor. Nu trebuie totusi uitat ca aceasta poate afecta
performanta echipei. Orice echipa este formatéd din persoane cu puncte forte si abilitati diferite. Managerul trebuie
sa recunoasca astfel de abilitati si sa le foloseasca cat mai eficient. Aspecte importante ale managementului
persoanelor sunt:

= Recunoasterea punctelor forte/slabe ale fiecarei persoane;

= Dezvoltarea persoanelor in cadrul echipei;

= Recunoastereca contributiilor individuale prin constatarea rezultatelor pozitive si prin acordarea de

feedback.

.....

acordarii de sprijin reciproc.

Tn contexte diferite si in perioade diferite, unul sau altul dintre cele trei elemente vor prevala asupra celorlalte din
punct de vedere al importantei, de exemplu: o sarcind noud, un membru nou al echipei sau o persoana
problematica. Totusi, pentru atingerea unor performante trebuie pastrat un echilibru intre cele trei elemente.
Concentrarea exclusiva a managerilor asupra unuia dintre aceste elemente poate duce la aparitia unor probleme.

Q4. CONDUCERE SITUATIONALA

Existd multe maniere de a conduce si stilul personal al managerilor este important deoarece subalternii observa si
sunt influentati de comportamentul sefilor. Comportamentul managerial poate varia de la un control strict, la o
delegare reala pana la o atitudine lejera.

Urmatorul model este bazat pe conceptul de ,,Leadership Situational” dezvoltat de catre Ken Blanchard si Paul
Hersey. Acestia au scos in evidenta patru stiluri de conducere: directiv, persuasiv, participativ si prin delegare.
Toate cele patru stiluri sunt utile managerilor si stilul potrivit variaza in functie de situatie si de capacitatile (in
termeni de competentd si motivatie) personalului aflat sub conducerea acestuia.

Stilul directiv

Da indicatii clare si instructiuni precise; monitorizeaza desfasurarea activitatii pe baza activititii deja realizate.
Identifica performanta si acorda feedback pozitiv; identifica prestatia slaba si standardele nesatisfacatoare si ia
masurile care se impun. Discuta cu angajatii asteptarile acestora si pune accentul pe indeplinirea lor.

Stilul de conducere directiv este potrivit indivizilor sau echipelor care nu sunt in masura sa-si realizeze activitatile
fara a primi indicatii. Este util Tn mod special angajatilor noi sau atunci cand o echipa a dus lipsa de conducere si
de obiectiv si prin urmare nu a fost motivata sa continue activitatea pe cont propriu.

Stilul persuasiv
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Se implica activ si acorda instructiuni si sprijin in mod regulat. Monitorizeaza rezultatele obtinute si acorda
feedback regulat. Acorda prioritate comunicarii §i reuseste sd cunoasca individul. Discutd relevanta muncii
angajatilor si performantele acestora in relatia cu organizatia. Incurajeaza si ofera sprijin.

Acest stil de conducere se potriveste echipelor unite si persoanelor care au abilitatile si competentele de baza dar
au nevoie sa invete mai mult. Este indicat echipelor interesate dar care trebuie s dovedeascd mai multd
preocupare fatd de munca lor. Este de asemenea util atunci cand o echipa nu este capabild sa rezolve o problema,
si are nevoie de control, instructiuni si sprijin in dezvoltarea abilitatilor.

Stilul participativ

Se concentreaza asupra imbunatatirii motivarii si a spiritului de echipa si ajuta si incurajeaza participarea. Da cat
mai putine indicatii dar este pregitit si clarifice obiectivele si asteptarile. Incurajeaza indivizii si isi rezolve
singuri problemele si sa contribuie la luarea deciziilor.

Acest stil este indicat pentru persoanele si echipele care au destule abilitati ca sd poate sd-si indeplineasca
sarcinile dar duc lipsd de motivare. A-i ajuta sa se dezvolte inseamna a-i incuraja sa preia responsabilitati pe cont
propriu si sa se implice foarte mult.

Stilul prin delegare

Actioneazi ca resursi dar lasi munca pe seama individului sau a echipei. Ii lasd pe acestia si controleze
monitorizarea zilnica a activitatii.

Acest stil de conducere este indicat in cazul echipelor si persoanelor care sunt competente si doresc sa-si faca
munca cat mai bine. Este destinat persoanelor responsabile cu atitudini pozitive fatad de munca lor. Recunoasteti-
le eforturile si laudati rezultatele pozitive.

Stilurile de conducere — Ce trebuie fiacut:

Directiv Persuasiv
= Fiti clar/explicit in legatura cu standardele pe | ®= Petreceti timp cu persoanele
care le impuneti = Evaluati competentele si implicarea

= Dati instructiuni si directionati efortul = Comunicati eficient si extensiv
= Dezvoltati competentele individuale = Incurajati efortul de a obtine rezultate
= Verificati performanta in mod regulat = Dati directive daca este necesar sa readuceti
= Disciplinati dacé este cazul lucrurile la normal
=  Semnalati rezultatele bune si greselile = Monitorizati performanta in functie de
» Incurajati mandria lucrului bine ficut anumite standarde
= Purtati-va cu consideratie dar ferm = Recompensati comportamentul pozitiv
= Ajutati manifestandu-va interesul

Participativ Prin delegare
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= Limitati indicatiile si controlul = (Clarificati si stabiliti obiectivele

= Creati sisteme de auto-monitorizare = Acordati sprijin daca este necesar

= Contribuiti la dezvoltarea persoanelor prin | ®* Reprezentati echipa In fata altor persoane
coaching daci este cazul

= Comunicati cat se poate de mult = Evitati sa interveniti

. incurajagi exprimarea opiniilor si oferifi | = Raspundeti la cerinte cu seriozitate
feedback

= Comunicati obiectivele dar nu specificati
maniera in care trebuie ele Tndeplinite

= Dati responsabilititi din ce in ce mai
importante
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R. MANAGEMENTUL TIMPULUI

R1. MANAGEMENTUL EFECTIV AL TIMPULUI

In cartea sa “Cum sa vd organizati timpul”, John Adair identifica cinci cauze ce duc, intotdeauna, la pierderea
timpului:

= Amanarea. In activitatea fiecdrei persoane apar sarcini care, desi utile, sunt neplicute sau mai putin
placute decat altele. Oamenii incearcd de obicei sa le lase pentru mai tarziu, iar ele se acumuleaza, pana
cand se constatd cd nu se mai poate scapa de ele. Cea mai grava consecinta apare atunci sarcina nu mai
poate fi indeplinita in timp util, afectdnd organizatia si, desigur pe membrii nevinovati ai acesteia;

= Delegarea ineficienti. Delegarea de sarcini este posibila numai in cazul in care aveti subordonati. Se
constata Insa ca foarte multi sefi, mai ales cei cu experienta redusd, pornesc de la ideea ca subordonatii nu
sunt capabili sa-si indeplineasca lucrarile la standardele acceptabile (uneori pe buna dreptate) si le preiau
ei;

= Dezordinea la masa de lucru. Cei mai multi dintre noi consideram ca timpul pe care il pierdem zilnic
pentru a gasi “hartiile pe care le-am pus bine” datorat unui defect personal pe care il ascundem cu grija si
de care nu putem sa ne debarasam;

= Participarea la sedinte inutile. Sedintele constituie, de foarte multe ori, o mare si inutila pierdere de
timp. Indiferent dacad sunt formale sau informale, sedintele sunt eficiente numai in cazul in care: a) sunt
destinate rezolviarii unor probleme corecte; b) sunt bine pregatite inainte; c) sunt convocate numai
persoanele care au ceva de spus. Exista asadar reguli precise, care pot transforma o intrunire intr-un
Succes;

= Stabilirea incorecta a prioritatilor. Ne place sa spunem, de foarte multe ori, ca “aceste lucru nu intra pe
lista mea de prioritati”. Avem insa cu adevarat o listd de prioritati? lar dacd avem, sunt prioritatile
stabilite corect? Este evident cd a ne ocupa de lucruri prea putin importante in dauna celor cu adevarat
importante inseamna irosirea timpului de lucru si lipsa de eficacitate. Autorii in domeniu stabilesc
activitati urgente; d) alte activitati. Pentru o mai buna intelegere vom spune cd definim activitatea
importanta ca o activitate ce serveste direct obiectivului stabilit iar activitatea urgenta ca o activitate care,
daca nu este facuta imediat, nu va fi facuta niciodata.
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R2. STABILIREA PRIORITATILOR

Baza administrarii timpului o constituie stabilirea prioritatilor: “Mai intai lucrurile importante”. Stabilirea
prioritatilor nu este un lucru usor. Aceasta presupune ca avem stabilite, deja, obiective clare pe care le privim intr-
o ordine a importantei lor.

Stabilirea listei ABC

Prioritatile genereazd ideea de CAND 1in viata noastrd. Majoritatea oamenilor au dificultiti in a decide care este
prioritatea numarul 1, care este numarul 2 etc. in momentul 1n care au de indeplinit o listd lungd de sarcini. Un
mod de rezolvare a unei astfel de probleme este intocmirea listei ABC pentru stabilirea prioritatilor. Atunci cand
aveti o lista lunga cu lucruri de facut sau obiective de indeplinit nu incercati sa decideti care este primul sau al
doilea. impartiti aceste lucruri in trei categorii:

= Categoria A: lucruri “foarte importante” sau “trebuie facut”.

= Categoria B: lucruri “mai putin importante” sau “ar trebui facut”.

= (Categoria C: lucruri “cel mai putin importante” sau “se poate face”.
Mai intdi parcurgeti lista si notati toate punctele A. Alegeti-le pe cele care vi se par foarte importante pentru
dumneavoastra. apoi, parcurgeti din nou lista si notati lucrurile cele mai putin importante cu C. Ceea ce a rdmas
se va nota cu B. Concentrati-va asupra punctelor A si terminati-le mai intai pe acestea. Aceasta este o tehnica

eficientd de lucru in grup, deoarece permite prezentarea rapida a ideilor fard a respinge nici una din ideile
propuse. Apoi grupul le va putea sorta ajungand la consens nu prin clasarea ideilor, ci prin categorisirea lor.

R3: MATRICEA TIMPULUI
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Cadranul amagirii
Unele telefoane si
e-mail-uri
Unele intélniri
Tntreruperi inutile
Apeluri
Activitati marunte
Unele rapoarte inutile

Cadranul actiunii imediate
Crize
Tntalniri importante
Probleme presante
Proiecte cu termene fixe
Activitati de relationare si
dezvoltare personala

Actuvitati sau indivizi care iti
irosesc timpul
Activitati placute fara legatura
cu indeplinirea obiectivelor

4 2
Cadranul irosirii Cadranul calitatii
Timpii morti Pregitire
Munca de rutina Prevenire
Corespondentad neimportanta Prognoze/Recunoasterea noilor
(telefoane, posta electronica, oportunitati
scrisori, faxuri) Planificare

Crearea relatiilor importante

Neimportant

Important

ATENTIE!!! Trebuie sa va concentrati atentia asupra cadranului doi.

Urgent
3
,Cresterea cap
Functionarilor A 4
e urgent
ADMIY




-

* X ok
* * /
* *
* *
*op k
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"

1. Crize, probleme presante, proiecte afectate de limita de timp.
2. Pregitire, prevenirea crizelor, planificare, construirea relatiilor, recreere.
3. Intreruperi, corespondentd, unele rapoarte, unele intalniri.
4. Banalitati, corespondenta inutild, unele convorbiri telefonice.
Important
FA ACUM! PLANIFICA!
DELEAGA! UITA!
Neimportant
Urgent Putin urgent

Asa cum rezultd din studiile lui Adair, managerii competenti isi administreaza timpul in mod diferit in functie de
specificul activitatii lor si de particularitatile lor individuale. Cu toate acestea, s-au putut identifica unele trasaturi
comune, concretizate intr-o succesiune de etape pe care vi le prezentdm in continuare:

1. Stabiliti-vd cu maximum de precizie obiectivul. Indiferent de natura obiectivului (de la pastrarea
locului de munca la atingerea unui profit maxim, de la lansarea unui produs in fabricatie la obtinerea
promovirii), el trebuie fixat cu realism, in urma unor analize atente. In treacit fie spus, o organizatie este
eficienta in masura in care obiectivele sale devin obiective individuale ale membrilor séi;
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Elaborati planul pentru atingerea obiectivelor. In minte sau pe hartie, fiecare dintre noi are un plan de
actiune. Insistim asupra necesitatii ca acest plan sa fie legat direct de obiectivul propus sa contina atat
componenta sa strategicd (pe termen lung) cat si componenta tactica (pe termen mediu si scurt). Foarte
multi oameni sunt nemulfumiti ca realitatea este diferitd de propriul plan si renunta la el. De aceea este
esential ca planul sa fie flexibil, pentru a exista alternative reale pentru atingerea obiectivului. Pentru a fi
util, planul trebuie sa contina criteriile de evaluare (calitate, termen, responsabilitati);

Intocmiti lista de prioritati. Desigur ca listele de prioritati se Tntocmesc periodic, pe baza planului.
Ordinea prioritatilor se face dupa algoritmul prezentat anterior, iar eficienta unui manager se poate
masura si In tenacitatea cu care isi impune propria sa disciplina;

Controlati, evaluati, actualizati. Aproape nici o actiune complexd nu se desfdsoard conform planului
sdu, cum spune romanul “socoteala de acasa nu se potriveste cu cea din targ”. Un manager competent
compara permanent situatia prevazutd cu cea reald, analizeazd cu discernamant oportunitatile si
necazurile aparute si ia deciziile corespunzatoare atingerii obiectivelor. Teoria managementului permite
chiar schimbarea obiectivului, dar este preferabil ca acest lucru sa aiba loc numai in momentul in care
celelalte alternative au fost epuizate.

R4. DELEGAREA

Puteti, de asemenea, economisi timp daca recurgeti la o delegare efectiva. A delega inseamna a acorda cuiva
autoritatea de a indeplini o sarcina sau de a lua o decizie in locul dvs. Managerii trebuie sa delege oamenilor o
parte din sarcini, ceea ce nu inseamna abdicareca de la responsabilititi. Ca manager, nu puteti delega si
responsabilitatile dumneavoastra. Ca urmare, delegarea va obliga sa exercitati un anumit control.

Delegarea implica:

definirea clara a sarcinilor;
definirea limitelor de responsabilitate Tn rezolvarea sarcinii (grad autonomie);
alegerea unei metode adecvate de control.

Eficacitatea delegarii depinde de:

calitatea persoanei;

relatia manager — subordonat;
timp;

calitatea rezultatului.

Avantajele delegarii:

economii de timp;
permite sd va ocupati de sarcini mai productive;
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= creste nivelul activitatilor echipei;

= satisfactie sporitd a muncii;

= sporirea nivelul de competenta al membrilor echipei;
= oportunitati pentru dezvoltarea personalului;

= demonstrarea calitatilor de lider.

O delegare eficienta implica:
= sa explicati clar ceea ce cereti;
= sa explicati ce trebuie facut, de ce si de citre cine;
= sd acordati persoanei respective autoritatea si responsabilitatea necesare (asigurati-va ca si ceilalti cunosc
acest lucru!lh;
= sa verificati din cdnd in cand indeplinirea atributiilor, dar fara a va amesteca;
" 53 ajutati persoana respectiva si sa o incurajati-o0.

R5. PLANIFICAREA

Planificarea poate parea o afacere incurcatd, monotond si confuzd — imagine care mascheaza uneori adevaratul
proces. Chiar dacd existd o succesiune sesizabila de etape camuflate de toatd aceastd confuzie, procesul de
planificare este rareori simplu si direct. Daca ati intelege, insa, logica de la baza sa, procesul nu v-ar mai pérea
atét de incurcat.

La baza procesului de planificare existd o logicd, dar, de obicei, complexitatea vietii reale reuseste sa-i imprime o
anumitd ambiguitate. Trebuie sd decideti care este destinatia inainte de a decide cum s3 ajungeti la ea.
Planificarea este, asadar, un proces care se finalizeaza printr-un plan.

Componentele de baza ale unui plan:

= Obiectivele ce trebuie realizate, prezentate in detaliu si cu precizie, pentru a le permite si celorlalti sa
verifice dacd au fost sau nu realizate la timp si dacd au indeplinit diferitele criterii de performanta;

=  Actiunile necesare indeplinirii obiectivelor, intelegandu-se Th mod clar corelarea dintre ele;

» Resursele necesare pentru implementarea actiunilor, precizarea si programarea persoanelor care urmeaza
sd indeplineasca diferitele actiuni si specificarea termenelor de executie.

Ordinea uzuala de desfasurare a celor 3 etape de desfasurare a unui plan:
1. Stabiliti obiectivele;
2. Hotarati cum urmeaza sa fie realizate;
3. Alocati resurse.
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Adesea, ins3, acest lucru este imposibil pentru simplul motiv ca obiectivele, activitatile si resursele sunt
interdependente. Obiectivele trebuie sa fie si realizabile, nu numai dezirabile, astfel incat nu puteti neglija
costurile pe care le implica. Cu toate acestea, nu puteti determina costurile fara a aprecia pe ce anume cheltuiti —
iar acest lucru este legat de continutul actiunilor. Totusi, nu puteti specifica actiunile dacd nu cunoasteti inca
obiectivele ce trebuie realizate.

Etapele procesului de planificare

Etapa 1: Definirea obiectivelor
Ce intentionati sa realizati?

Etapa 2: Generarea si evaluarea optiunilor
Cate modalitati diferite de actiune aveti la dispozitie? Dupa evaluarea lor, care dintre ele are cea mai mare sansa
de a duce la indeplinire obiectivele propuse?

Etapa 3: Identificarea activitatilor
Ce trebuie sa faceti pentru a implementa optiunea pe care ati ales-0?

Etapa 4: Ordinea activitatilor
Care este cea mai potrivita ordine pentru a duce activitatile la indeplinire?

Etapa 5: Identificarea resurselor
Care sunt resursele de care aveti nevoie pentru atingerea obiectivelor?

Etapa 6: Revizuirea planului
Va functiona planul? Daca nu, reveniti la Etapele 2 sau 3 — sau chiar la Etapa 1.

Etapa 7: Pregatirea planurilor si a programelor de masuri
Cine urmeaza sa efectueze fiecare activitate — si cand?

Etapa 8: Monitorizare si control; la nevoie, reluarea planificarii
Planificarea pro-activa

= "A actiona inainte de producerea evenimentelor"

= "Luarea initiativei"

= "Cautarea ocaziilor in care sa se actioneze"

Aceasta este opusa comportamentului "reactiv", care poate fi definit ca:
= "A actiona ca raspuns la evenimente"
= "S3 faci ceea ce-i cer altii"
= "Siraspunzi la cererile externe tie"
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Multe posturi manageriale si profesionale sunt caracterizate printr-un amestec de sarcini pro-active si reactive.
Sarcinile reactive pot fi indeplinite prin "a face liste" si prin fisa postului. Sarcinile pro-active necesita un proces
de planificare mai structurat.

R6. TEHNICI DE PROGRAMARE A ACTIVITATII

Din cauza complexitatii programarii unui proiect in general, au fost create diverse tehnici 1n ajutorul managerilor
de operatiuni. Dintre acestea, vom discuta doar despre doua:

» analiza de retea;

= diagramele Gantt (sau diagramele cu bare).
Tn general, ambele metode sunt incluse Tn pachetele comerciale de software pentru managementul de proiect. Ele
sporesc dramatic viteza de procesare a datelor, permitind o reactualizare rapidd a programarii proiectului. Tn plus,
permit efectuarea unor teste pe baza de scenarii de tipul "Ce s-ar intampla daca...?". Asa cum se intdmpla cu orice
program de calculator, calitatea rezultatelor depinde decisiv de cea a datelor de intrare. Prin urmare, un utilizator
al unor astfel de programe trebuie neaparat sa inteleaga principiile pe baza carora opereaza.
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S. MANAGEMENTUL SCHIMBARII

S1. DE CE E IMPORTANTA SCHIMBAREA?

Pentru ca oamenii sa supravietuiasca, trebuie sa se adapteze la circumstantele si evenimentele din jurul lor. Daca
nu urmaresc decat simpla supravietuire — adicd dacd vor sa evolueze si sd se dezvolte — oamenii trebuie sa
intreprinda modificari majore si sa se confrunte cu tot felul de incercari. Grupurile, la randul lor, se dezvolta, se
maturizeaza si se transformad, atat sub influenta schimbarilor interne, cat si a celor externe. Pentru organizatii
problema este similara: dacd nu se adapteaza circumstantelor schimbate si nu adopta directii noi, ajung sa esueze
si sa dispara.

S2. PRESIUNI INTERNE SI EXTERNE FAVORABILE SCHIMBARII

Presiunile externe in favoarea schimbdrii pot proveni dintr-0 varietate de surse. Urmaitorul tabel prezinta o
clasificare posibild a acestora:

' Sursa schimbirii Exemple |
Factorii sociologici Evolutia gustului si valorilor; de exemplu, in ultimii ani, cresterea interesului
pentru sanatate si protectia mediului.
Factorii tehnologici Accesibilitatea sporita a noilor tehnologii de productie si a sistemelor
informationale si de comunicare.
Factorii economici Scéaderea generald a nivelurilor de productie; modificarea cursurilor de schimb;

schimbarile mecanismelor de finantare.
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Factorii politici schimbarea conducerilor la nivel local sau a guvernarii nationale sau
internationale; modificari legislative; decretele Uniunii Europene.

Cererea pietei Descresterea cererii pentru anumite produse sau servicii.

Ofertele de pe piete fuziunea unor companii; colapsul unora dintre cele existente.

Hazardul Cutremure, incendii, accidente, furtuni.

Factorii Sociologici, Tehnologici, Economici si Politici sunt numiti adesea factorii STEP, un acronim al
initialelor lor.

Presiunile pe care le poate genera organizatia in favoarea schimbarii sunt, de regula, strans legate de cele externe.
Printre presiunile interne favorabile schimbarii se numara:

= Dorinta de a creste productivitatea

= Dorinta de a imbunatati calitatea

= Dorinta de a creste nivelul vanzarilor

= Dorinta de a imbunatati serviciile oferite cumparatorilor

= Dorinta de a imbunatati motivarea personalului si de a-1 mentine in organizatie

Totusi, in sectorul particular, cea mai importantd presiune este nevoia de a spori cota de participare pe piatd a
firmei si/sau de a imbunatati rentabilitatea operatiunilor — stabilirea preturilor de vanzare, asigurarea serviciilor
etc. — in comparatie cu ceea ce realizeaza concurentii externi.

Presiunile externe favorabile schimbadrii se situeaza mai presus de controlul organizatiei. Pentru a face distinctie
intre presiunile externe si cele interne in favoarea schimbarii, cea mai simpld metoda este si ne amintim ca
presiunile externe se situeazd in afara controlului organizatiei, pe catd vreme cele interne pot fi controlatd si
modificatd de acestea.
Intr-o organizatie, generarea unor presiuni interne favorabile schimbirii poate fi realizatd prin adoptarea a trei
abordari. Acestea sunt:

= Abordarea de sus in jos;

= Abordarea de jos n sus;

= Abordarea bazata pe angajarea unui expert.

Evident, insa, ca nu sunt singurele abordari. Multe organizatii adoptd actualmente o abordare a calitatii totale,
care se bazeazd pe acceptarea §i chiar favorizarea unui proces de schimbare continud; altele incearca sa-si
modifice cultura organizationald, pentru a fi mai lesne sa-si gestioneze schimbarile.

S3. DIAGNOSTICAREA NEVOII DE SCHIMBARE

Primul pas in initierea unui proces de schimbare il constituie diagnosticarea, adica gésirea unor raspunsuri la
intrebari de tipul ,,Ce schimbari sunt necesare in organizatia, departamentul sau sectia din subordinea mea, pentru
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a asigura o functionare mai eficace?” si ,,Ce tip de schimbare este necesar pentru a rezolva o anumita problema?”.
Aceste chestiuni par evidente si totusi asistim adesea la schimbari de care nu are nimeni nevoie. Nu vi S-a
intamplat de atatea ori sa Intelegeti, de abia dupa ce ati efectua o schimbare, c¢d nu a raspuns, de fapt, problemelor
reale?

Schema prezentata in urmatoarea figura este o adaptare a modelului de diagnosticare pus la punct de Nadler si
Tushman (1977), simplificat si dezvoltat pe baza informatiilor furnizate de un mare numar de manageri din
sectorul public si cel privat.

Sarcini < > Structuri si sisteme Conducere — :
A organizationale »| Viziunea colectiva
A
v v P Reactii
Oameni < » Cultura organizationala Mediu
Cerinte

Fig. Modelul de diagnosticare al lui Nadler si Tushman (adaptare dupa Nadler si Tushman, 1977)

Tn acest model, se considera ca organizatia este implicata intr-un proces de interactiuni neintrerupte cu mediul
sau. In acest mediu, pe langa organizatie, exista si alte sisteme — furnizorii, clientii sau utilizatorii finali — care
influenteaza organizatia si, la randul ei, sunt influentati de ea. In interiorul siu, organizatia poate fi perceputi ca
avand patru componente aflate 1n interactiune: sarcinile, structurile si sistemele organizationale, cultura si
oamenii — membrii organizatiei:
= Sarcinile formeaza componenta primara a sistemului organizational. Ele cuprind activitatile care trebuie
indeplinite, caracteristicile acestor activitati, cantitatea si calitatea serviciilor sau produselor oferite de
organizatie.
=  Structurile si sistemele organizationale cuprind: responsabilitatile si liniile de subordonare, sistemele
informationale, mecanismele de monitorizare si control, fisele de post, sistemele formale de retribuire si
premiere, structurile sedintelor, procedurile de functionare, etc. Chiar dacd aceste trasaturi ale
organizatiilor sunt relativ usor de descris, ele ajung adesea sa fie depasite, incapabile sa tind pasul cu
lumea in schimbare.
= Cultura organizationala se refera la valorile, ritualurile, sursele de putere, normele si loialitatile din
organizatie, precum si la sistemul neformal de recompensare sau penalizare, care determina felul in care
se actioneaza in respectiva organizatie.
= QOamenii vin cu diferitele lor aptitudini, cunostinte, experiente, personalititi, valori, atitudini si
comportamente.
= (Celelalte doua elemente ale modelului de diagnosticare sunt:
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* Viziunea colectivd, care reprezinta definirea unor perspective de viitor mai bune pentru organizatie,
oferind o tintd pentru dinamismul membrilor organizatiei.

= Conducerea, care este realizatd de persoanele sau grupurile care pot indruma organizatia catre
schimbarile menite sd-i infaptuiasca telurile reprezentate de viziunea colectiva.

Cele patru componente interne ale organizatiei se afld intr-un echilibru dinamic una fata de alta si fatad de mediu.
Daca un element este schimbat, celelalte trebuie sa se adapteze si ele. Adesea, raspunsul la schimbare a diferitelor
elemente, este Tntr-o anumita masura imprevizibil.

De exemplu, cand se confruntda cu o schimbare, cei care raspund de structurile si sistemele
organizationale formale incearca sa-si intensifice controlul; birocratii devin si mai birocrati, pretinzand si
mai multe informatii despre evenimentele trecute (care-i ajutd prea putin, fiindcd au fost create pentru
sisteme deja disparute). Oamenii adoptd pozitii negative sau pozitive, in functie de perceptia pe care o
capata asupra felului in care le vor fi afectate puterea detinutd si modul de lucru, prin introducerea
respectivei schimbari.

De obicei, oamenii se tem de necunoscut. Ei au anumite tipare, bine incetatenite, care-i ajutd s faca fata
diferitelor situatii curente si, de regula, se deprind greu cu altele noi. Multi resimt schimbarea ca pe o stare de
durere: la inceput refuza realitatea, apoi reusesc sa o accepte, dupa care incep sa se acomodeze cu ea. Unele
persoane parcurg o anumita schimbare pe nesimtite, pe cand altele nu se adapteaza niciodata si sufera din ce in ce
mai mult din cauza stresului cauzat de acest lucru.

S4. ANALIZA SITUATIILOR DE SCHIMBARE

Analiza cAmpului de forte

Kurt Lewin, specialist Tn psihologia sociala a propus o metoda simplad si originald de ilustrare a schimbarii.
Conform lui Lewin, putem considera cd orice organizatie sau situatie mentine un echilibru intre fortele care
impun o schimbare si cele care i se opun. Lewin a denumit diagrama din figura de mai jos ,,analiza campului de
forte” desi, la prima vedere, pare prea simplad pentru o analiza. Daca incercati sa o aplicati, potentialul acestei mici

diagrame devine evident.
Forte care impun
schimbarea

Echilibru

Forte care se
opun schimbarii
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Diagrama prezentatd mai sus este foarte simpld, dar ea poate fi dezvoltatd. Mai intdi este necesar sa identificam
fortele care impun schimbarea si pe cele care i se opun si sa le evaluam marimea relativa. Intensitatea cu care
actioneaza aceste forte nu depinde de numarul persoanelor care o exercitd. Un manager foarte puternic, din
esalonul superior, poate impune o schimbare 1n pofida rezistentei exercitatd de Intreaga fortda de munca. Sau
invers el poate actiona ca o frana importanti in calea diferitelor forte care impun o schimbare. In al doilea rand,
diagrama ne ajuta sa identificam “elementele favorabile schimbarii”, care nu participd de regula ca “forte”, dar
care pot fi atrase de partea acesteia. Exemple de asemenea elemente favorabile pot fi bunele intentii ale
angajatilor sau clientilor sau atuurile inca nefolosite ale echipei manageriale.

Figura urmatoare reprezintd o diagrama dezvoltatd a campului de forte. Grosimea sdgetilor indici marimea
relativa a fortelor. Pentru moment, nu am definit fiecare sageata si nici nu am identificat elementele favorabile

schimbarii.
Forte care impun
schimbarea

Echilibru

Forte care se
opun schimbarii

Fortele care impun schimbarea

Daca enumerati fortele care impun schimbarea si le stabilifi ponderea, puteti constata ca intreaga configuratie a
fortelor pentru si impotriva schimbarii este in echilibru. Cum puteti mari ponderea fortelor care impun
schimbarea, astfel incat situatia sd se modifice? Probabil facandu-le mai evidente pentru ceilalti, prezentandu-le
cat mai detaliat, comunicand cat mai multor oameni diagnosticul pe care l-ati facut situatiei, astfel incat sa le
impartasiti si lor perceptia pe care v-ati format-0.

Un avertisment : modelul campului de forte trebuie aplicat cu oarecare precautie, in special, daca doriti sd va
impartasiti si altora ideile. Trebuie sd exprimati foarte clar ce intelegeti cand identificati pe cineva sau ceva drept
o “fortd” si sa fiti foarte atent cand incercati sd Tmpartiti oamenii in tabere opuse. Scopul metodei analizei
campului de forte nu este de a preciza “liniile de front”, ci de a evalua realist si complet rezultatul pe care l-ar
putea avea o anumitd propunere de schimbare. Aplicarea analizei cAmpului de forte la o situatie deja tensionata,
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in care oamenii si-au ocupat deja pozitiile fata de o anumita propunere de schimbare, le-ar putea spori polarizarea,
stimuland tocmai confruntarile si “Incremenirea” pe care Incercati sa le inlaturati.

Fortele care se opun schimbarii

Adesea, cea mai simpla solutie este reducerea sau descresterea fortelor care inhiba procesul de schimbare. Asadar,
meritd sa le analizam indelung si cu corectitudine. Intreaga discutie se face pornind de la premisa ca fortele care
impun schimbarea sunt ,,corecte”, ca schimbarea este necesara si ca trebuie adoptata in interesul majoritatii si nu
pentru castigul unui singur individ. Analiza fortelor care se opun schimbarii trebuie sa porneasca de la motivul
existentei lor — daca este sau nu valabil — si sa stabileascd daca sunt, in definitiv, mai intense decat cele care
impun schimbarea.

Fortele de respingere : rezistenta la schimbare

Oamenii se opun adesea schimbarii — in special dacad le este impusa din afard. Acest lucru nu este
surprinzator si nici anormal.

Din momentul in care oamenii nu mai pot sa asimileze schimbarea incep sd manifeste un comportament
disfunctional.

Kotter si Schlesinger (1979) au identificat patru motive principale care stau la baza opozitiei oamenilor fata de
schimbare. Acestea sunt :

= Interesul personal Thgust;

= Intelegerea gresita si lipsa de incredere;

= Deosebirile in evaluarea situatiei;

= Toleranta scazuta fata de schimbare.

Exista si alte motive care pot determina opozitia fata de schimbare, printre care :
= Presiunile exercitate de grupurile de colegi;
= Teama de stresul asociat schimbdrii;
= Experientele negative legate de schimbarile trecute.

Interesul personal ingust
Este vorba de convingerea oamenilor cd schimbarea iar putea lipsi de anumite aspecte pe care le pretuiesc in
situatia prezenta.

De exemplu, o organizatie a angajat niste consilieri pentru personalul de productie. Ei erau foarte
satisfacuti din punct de vedere profesional, in special datorita relatiilor cu cei pe care 1i ajutau. La un
moment dat compania a decis sa introducd un sistem de evaluare formald, iar consilierilor li s-a cerut sa
ofere supervisorilor cate o fisd de evaluare pentru fiecare angajat, in vederea adoptarilor deciziilor de
promovare. Consilierii s-au opus acestei schimbari care. In perceptia lor, le putea afecta relatiile cu
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personalul din productie, transformandu-i din egali si sfatuitori ai muncitorilor, in sefi si judecatori, ceea
ce le-ar fi putut diminua satisfactia profesionala. Reactia lor la introducerea sistemului de evaluare a fost
sa-1 laude in public, intervenind insd pe ascuns in favoarea ajustiri lui de catre conducere, astfel incat
relatiile lor cu oamenii sa nu fie afectate. Acest tip de “politica” subtilad este frecvent intalnita, ori de cate
ori oamenii se simt amenintati de anumite schimbari, chiar dacd le pot accepta rostul si utilitatea in
organizatie, pe ansamblu.

Intelegerea gresiti si lipsa de incredere

Faptul cd 1n putine organizatii se poate vorbi de un climat de incredere desavarsitd intre angajati si manageri
reprezintd un trist adevar, ca urmare se intampla frecvent sa apara neintelegeri cu privire la schimbarile propuse,
in special atunci cdnd comunicarea dintre manageri si angajati este lipsita de eficacitate.

Sa spunem, de exemplu, ca o organizatie decide introducerea unui program de munca flexibil, fara insa a
explica angajatilor ce anume va presupune acest lucru. Pentru ca existd prea pufind incredere intre
manageri $i angajati, zvonurile incep sa se raspandeasca. Unul din ele afirma ca programul flexibil la care
s-a gandit organizatia presupune sa lucrezi oricand ti se spune, chiar si serile sau in weekend-uri. Dupa
cum vi imaginati, o asemenea idee a creat rapid o reactie de opozitie. Intr-un context de confuzie si
neincredere, zvonurile sunt o reactie foarte uzuala.

Deosebiri in evaluarea situatiei

Nu toatd lumea percepe la fel o anumita situatie. Este firesc sd existe deosebiri intre perceptia celor care planifica
o schimbare si cei care urmeazd si fie afectati de ea. Din nou, slaba comunicare poate genera diferente in
perceptii. Prea adesea, managerii si ceilalti participanti la planificarea schimbarii pornesc de la presupunerea ca
toata lumea are informatiile pe care le au ei. lar atunci cand angajatii evalueaza propunerea de schimbare altfel
decat managerii, pot aparea chiar conflicte deschise.

Toleranta scazuta fati de schimbare

Unii oameni se tem ca nu vor putea dobandi noile aptitudini sau comportamente de lucru de care vor avea nevoie
pentru a face fatd schimbarilor intervenite in practicile de lucru. Desi toti oamenii au o limita in capacitatea de a
accepta schimbdri — si adesea o si fac — si-I inteleg beneficiile potentiale. O schimbare poate aduce promovari
individuale, insotite de avantaje semnificative, atat financiare, cat si in privinta statutului. Totusi, o persoana care
are tolerantd scazuta fatd de schimbare respinge insdsi ideea de a trebui sd dobandeascd noi aptitudini si nu
acceptd sd renunte la unele dintre aspectele situatiei curente, pe care le considera satisfacitoare. Cine are o
toleranta scazutd fatd de schimbare gaseste o sumedenie de scuze prin care incearca si demonstreze ca nu are
nevoie de nici un fel de schimbare in felul in care munceste.

Presiunile exercitate de grupurile de colegi

Se intampla de multe ori ca atitudinea de respingere a schimbarii sa fie stimulatd de presiunile exercitate de
colegi, in special cdnd oamenii nu au suficiente informatii si cand zvonurile abunda. Chiar daca initial, opozitia
individuala fata de schimbare este slabd, ea incepe sa se consolideze in momentul in care oamenii se adund in
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grupuri pentru a discuta despre diferitele nedreptati reale sau aparente. Atunci cand opozitia fatd de o anumita
schimbare capata statut de cauza comuna, devine mult mai dificil de inlaturat.

Teama de stresul asociat schimbarii

In perioadele de transformari rapide si continue, oamenii incep si-si inchipuie ¢ schimbarile respective sunt
adoptate “ de dragul schimbarii ”. Chiar si persoanele care fusesera incad din start implicate in toate aspectele
etapelor initiale, ajung sa-si piarda din entuziasm, pe masurd ce se propun tot mai multe schimbari. Acest lucru
poate genera opozitie, adesea intr-o forma pasivd. Oamenii ajung sd nu mai depuna efortul necesar reusitei
fiecarei noi interventii. Dar o formd mai activd si mai radicald de opozitie, determinatd de epuizarea
entuziasmului oamenilor, este incercarea de a-I inlatura pe cei care impun adoptarea schimbarilor.

Experientele negative legate de schimbdrile trecute

Dacé oamenii au avut de suferit din cauza unor schimbari care fusesera prost planificate, communicate si
coordonate, el 1si aratd neincrederca fatd de orice noud propunere de schimbare si chiar se straduiesc s-0
Tmpiedice.

S5. ABORDAREA OPOZITIEI OAMENILOR FATA DE SCHIMBARE

Kotter si Schlesinger au aratat ca opozitia oamenilor fata de procesul de schimbare poate fi eliminata cu ajutorul
cdtorva abordari.

Instruirea si comunicarea

Daca le vorbiti oamenilor de schimbare, daca le oferiti posibilitatea de a pune intrebari si de-si exprima motivele
de ingrijorare, daca le deschideti diferite canale de comunicare, apelati la o cale sigura prin care-I puteti convinge
de necesitatea unei schimbari. Reusiti astfel sa le diminuati opozitia cauzatd de neintelegere sau de deosebirile in
evaluarea situatiei. Retineti nsa ca orice program de acest tip, care poate include discutii individuale, sedinte de
grup, prezentdri, memo-uri, rapoarte, buletine de informare etc., trebuie sa se bazeze pe increderea reciproca, si
nu pe o relatie de tipul “ ei ne ordona noud”. Instruirea si comunicarea sunt utile mai ales in situatiile in care
existd prea putine informatii utile sau relevante.

Participarea §i implicarea

O participare si o implicare reald presupune ca initiatorii schimbarii sa fie dispusi sa-i asculte pe cei care urmeaza
sa fie afectati de schimbare si sa primeasca sugestii din partea acestora. Un astfel de proces trebuie insa coordonat
si dureaza mult timp.

Facilitarea si sprijinul

Dacé angajatii sunt nelinistiti sau chiar speriati de schimbarea propusd, managerii pot sa le asigure un sprijin
menit sa le reduca opozitia. Natura acestui tip de sprijin depinde de tipul schimbarii; in general ar putea consta din
programe de instruire consacrate dezvoltarii de noi aptitudini, intalniri de grup pentru dezbaterea diferitelor
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probleme sau, pur si simplu, Incurajare morala. Dar §i aceasta abordare poate dura mult, poate fi costisitoare si nu
duce intotdeauna la diminuarea opozitiei oamenilor fatd de schimbare. Asadar, daca nu aveti la dispozitie
suficient timp si bani, nu constituie o solutie practica.

Negocierea §i acordul

In unele situatii de schimbare, este clar cd nu toatid lumea are de castigat. Cei care urmeaza si piarda pot
manifesta o opozitie considerabila. Schimbarea ar putea atrage dupa sine concedieri inevitabile, pentru care
trebuie acordate programe de reorientare profesionald si scheme de pensionare inainte de termen. Schimbarile in
practicile de lucru ar putea pretinde negocierea unor salarii mai mari etc. Totusi acest tip de intelegeri pot crea
anumite precedente 1n cadrul organizatiei.

Toate aceste abordari nu sunt independente una de alta. Un manager trebuie sd le aplice in functie de conditiile
practice, de situatia concreta de schimbare si de intensitatea opozitiei manifestate de oameni.

S6. ETAPELE SCHIMBARII

Realizarea unei schimbarii implica trei etape distincte:
= Pregatirea
= Implementarea
= Evaluarea

Faza de pregatire a schimbarii implica:

= Recunoasterea necesitatii unei schimbari — identificarea unei necesitati de schimbare datoratd, adesea,
unor presiuni externe exercitate asupra organizatiei)

= |dentificarea nivelului sau nivelurilor la care trebuie sa aiba loc schimbarea — nivel individual, de echipa,
de grup sau organizational — i a gradului probabil de complexitate

» Identificarea fortelor care impun schimbarea si a celor care o inhiba — analiza cdmpului de forte

= Identificarea nivelului opozitiei fatd de schimbare, a cauzelor posibile si a mijloacelor de diminuare a
acesteia.

Faza de implementare a schimbdrii
Kurt Lewin identifica trei etape esentiale pentru implementarea unei schimbari sau inovatii: dezghefarea,
schimbarea §i reinghetarea. Pe parcursul etapei de schimbare, angajatii sunt deja convinsi sd renunte la practicile
vechi si si le adopte pe cele noi. In perioada de reinghetare, noile practici se fortifica, alcituind un sistem nou si
acceptat.
Etape Actiuni
Dezghetarea Comunicarea planurilor de schimbare.
Implicarea persoanelor afectate de schimbare.
Acordarea sprijinului necesar.
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Oamenii primesc ragazul necesar adaptarii la schimbare.
Schimbarea Implementarea schimbarii.

Asigurarea sprijinului si instruirii.

Monitorizarea schimbarii.
Reinghetarea Atragerea angajarii oamenilor fata de

noua situatie.

Fiecare dintre cele trei etape presupune probleme specifice. In prima etapi, problema o constituie identificarea si
inlaturarea opozitiei si obtinerea asentimentului oamenilor pentru adoptarea si implementarea schimbatrii.
Problemele legate de cea de-a doua etapa se refera indeosebi la punerea in practica a schimbdrii — ceea ce necesita
o planificare foarte atenti. Problema ultimei etape o constituie permanentizarea schimbarii. In aceasta ultima
etapa, schimbarea trebuie si se ,,institutionalizeze”: cei afectati de schimbare trebuie sa o adopte pe deplin, astfel
incat sa devind o parte a culturii organizationale. Dar acest lucru nu se intdmpla daca persoanele respective refuza
sd coopereze, dacd anumite aspecte ale inovatiei respective nu corespund asteptarilor sau daca lipseste sprijinul
organizational.
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T. MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

T1. METODE DE EVALUARE A PERFORMANTEI

Exista o mare varietate de metode si tehnici de evaluare a performantelor angajatilor. Dintre cele mai
cunoscute pot fi enumerate urmatoarele:
B scala grafica de evaluare;
metode de ierarhizare;
metode descriptive (,,eseuri”);
scale comportamentale;
managementul prin obiective etc.

Fiecare dintre aceste metode de evaluare a performantelor se bazea-za pe proceduri diferite de apreciere. Nici
una dintre ele nu poate fi consi-derata perfecta, avand propriile avantaje si dezavantaje si fiind mai potrivita pentru
anumite obiective propuse.

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

I '¢l
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Scala grafica de evaluare consta in elaborarea unei liste de criterii, fiecdrui criteriu fiindu-i atasata o scald de
apreciere. Sarcina principala a celui care efectueaza evaluarea este de a estima gradul in care o persoand poseda sau nu
o anumita calitate. Fiecare angajat este apreciat prin identificarea ,,scorului* care descrie cel mai bine nivelul sau de
performanta pentru fiecare criteriu considerat.

Metode de ierarhizare constituie o categorie aparte a metodelor de evaluare. Acestea diferd foarte mult de
celelalte metode de evaluare, deoarece aprecierea performantelor unui individ se face in functie de performantele
altora. Cele mai utilizate metode din aceasta categorie sunt ierarhizarea alternata, ierarhizarea pe perechi si curba de
distributie fortata.

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

Din punct de vedere al evaludrii performantelor, managementul prin obiective implica stabilirea unor
obiective specifice masurabile pentru fiecare angajat si verificarea periodica a progresului inregistrat de acesta.

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

Nici una dintre metodele de evaluare prezentate nu poate fi consideratd perfectd. Fiecare are avantaje si
dezavantaje, fiind mai mult sau mai pufin adecvate pentru atingerea anumitor obiective. Ultilitatea fiecareia dintre
acestea variaza de la o organizatie la alta, depinzand de o mare diversitate de factori, printre care calitatea evaluatorilor
si criteriile utilizate.

Tn orice moment al procesului de evaluare a performantelor resurselor umane pot s apara o serie de dificultati si
inconveniente care trebuie sa fie bine cunoscute si, pe cat posibil, evitate.

Cele mai importante privesc:
®  Standarde/norme irelevante sau subiective; de aceea, ele trebuie sa aiba la baza analiza postului respectiv;
®  Standarde/norme nerealiste — standardele/normele sunt de fapt obiective cu potential motivational. Ele
trebuie sa fie 1n acelasi timp realiste si ambitioase;
B Posibilititi scazute de apreciere a performantelor — pentru a fi o-biective si a se putea compara
performantele, Indeplinirea normelor sau progresul inregistrat de evaluati in atingerea obiectivelor propuse
trebuie sa fie masurabile, atat cantitativ, cat si calitativ;
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Erori generate de evaluator care includ tendinta de centrare a eva-ludrilor, discriminarea, teama de
confruntare, efectul de aurd, ten-dinta generala de a fi indulgent sau dimpotriva, prea sever;
Comunicare negativa, atitudine defensiva, neconstructiva, inflexi-bilitate.

Dintre acestea cele mai importante sunt erorile generate de evaluator:

Efectul de aura apare atunci cand aprecierea unui angajat, din punct de vedere al unui anumit criteriu, este
dominanta si poate influenta si apre-cierile in ceea ce priveste restul criteriilor de evaluare. De exemplu, un
sub-altern care nu este in relatii bune cu seful sau direct (va obtine o apreciere slaba la acest criteriu) va fi
apreciat ca nesatisfacator si la celelalte criterii.

Subiectivismul evaluatorului se manifest[ atunci cind evaluarea este afectatd de sistemul de valori si
prejudecatile celui care evalueaza.

Tendinta de centrare se bazeaza pe constatarea ca cele mai multe persoane evita aprecierile extreme (de
exemplu, pe o scald 1+5 se vor evita aprecierile de la pozitiile 1, respectiv 5) si acordarea unor notari medii in
proportie mult mai mare decat o justifica distributia normald. Ca urmare, majoritatea persoanelor evaluate se
vor Tncadra intr-o clasa medie.

Indulgenta/severitatea apar atunci cand unii evaluatori au tendinta de a aprecia toti indivizii cu calificative
inalte sau scazute.

Eroarea de contrast consta in compararea persoanelor intre ele i nu cu standardele de performanta
Discriminarea reprezinta vicierea rezultatelor evaluarii performantelor datoritd unor prejudecati legate de
varstd, sex sau nationalitate.

De asemenea, evaluarile indivizilor pot fi afectate si de performantele anterioare. Manifestarea acestor erori poate fi
diminuata in pricipal printr-o instruire prealabila a evaluatorilor.

T2. INTERVIUL DE EVALUARE

Interviul de evaluare este intalnirea oficiala, fata in fata, dintre detinatorul postului si managerul sau, in cursul careia
sunt discutate datele din formularul de evaluare si in urma caruia se iau anumite decizii importante in legatura cu
salariul, promovarea in functie si instruirea profesionala — spre exemplu. Judecand dupa studiile axate pe chestiunea
evaluarii, majoritatea managerilor detestd obligatia de a conduce procedurile anuale de evaluare a personalului din
subordine.

Evaluarea performantelor consti in aprecierea gradului in care salariatii isi indeplinesc responsabilitatile ce le revin In
raport cu postul ocupat. Obiectivul evaluarii performantei este Tmbunatitirea performantei individuale, de grup si
organizationale, si NU acordarea de calificative pentru fiecare angajat.

CE se evalueaza ?
Rezultatele obtinute in raport cu cele asteptate privind:

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE — PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

Pagina 153 din 180



-

* X ok /
* *
* *
* *
* ek
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie

Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"

e realizarea sarcinilor
o realizarea obiectivelor
e realizdri neplanificate:
o majore
o relevante

CUM se evalueaza ?
Se urmareste cum s-a obtinut performanta
o modul de indeplinire a sarcinilor i reponsabilitatilor
e competente (cunostinte, abilitati, atitudini):
o tehnice
o comportamentale

Evaluarea performantei - DE CE?

¢ Tmbunatatirea performantei - rezolvarea problemelor
o feedback
o comunicare
o analiza

e noi obiective - planuri de dezvoltare personala
o puncte tari si puncte de imbunatatit
o planuri fundamentate de dezvoltare

e bilant formal al activitatii si rezultatelor in anul de referinta (managerul supervizor si colaborator)
o utilizarea eficienta a resurselor umane

Criteriile de performanta vizeaza fie rezultatele si evenimentele trecute, care au fost obtinute, fie potententialul viitor.

Modul de realizare a evaluirii performantei: Interviul de evaluare

Caracteristici:

e concentrat pe subiecte clar

o definite

e cadru formal pentru comunicarea in dublu sens

o focalizat pe rezolvarea problemelor

e seidentifica aspectele care necesita feedback si se acorda feedback
e structura dialogului si procedurile sunt aceleasi pentru toti angajati

Avantaje:

e structureaza discutia, asigurand abordarea tuturor subiectelor de interes
o ofera posibilitatea exprimarii opiniei angajatului

e permite imbunatatirea performantelor in viitor
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o are ca efect imbunatatirea performantei atat a managerului cat si a colaboratorului
e asigura unitatea proceselor de evaluare

Principalele criterii de performanta:

Caracteristicile personale- aptitudini, comportament si personalitate
Competenta - cunostinte pentru exercitarea atributiilor postului
Caracteristicile profesionale disponibilitate, autocontrol, vigilenta
Interesul pentru resursele alocate postului

Orientarea pentru excelenta

Preocuparea pentru interesul general al institutiei

Adaptabilitate la post

Capacitatea de decizie

Capacitatea de inovare

Spiritul de echipa

Delegarea responsabilitatilor si antrenarea personalului
Comunicarea - receptarea si transmiterea informatiilor

Factori care genereaza erori in evaluare
e Variabilitatea standardelor de la un salariat la altul trebuie evitata folosirea unor standarde diferite
persoanelor cu functii similare
o Evaluarea de moment - cel care evalueaza trebuie sé realizeze un echilibru Tn ceea ce priveste ponderea
evenimentelor recente si a celor mai vechi. cercetdrile au dus la concluzia ci, de reguld evenimentele
recente au o influentd mai mare in aprecierea finald, ele avand un impact mai puternic, unii salariati
devenind mai constiinciosi atunci cand se apropie perioada evaluarii

Ce NU trebuie facut intr-un interviu de evaluare?

e A face morala salariatilor
A discuta despre oportunitatea evaludrii performantelor
Concentrarea asupra aspectelor negative
Aplicarea principiului" numai seful vorbeste iar ceilalti asculta"
A fi prea critic
A se face comparatii cu alti salariati

Aptitudini necesare interviului de evaluare
Maniera in care managerul abordeazd un interviu de evaluare va fi puternic influentatd de viziunea proprie asupra
scopului urmarit prin interviu. Interviurile de evaluare pot s urmareasca mai multe scopuri:
e sdevalueze performanta recentd a angajatului;
e sd defineasca idei de imbunatatire a activitatii pe post;
e sdidentifice problemele si/sau sa examineze posibilele ocazii aferente postului;
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sd amelioreze comunicarea intre superior si subordonatii sai;
sa furnizeze angajatului feedback 1n legatura cu performanta sa pe post;
sa asigure argumentatia necesara pentru revizuirea salariilor;

sa identifice necesarul de instruire si perfectionare profesionala.

Evident, unele dintre scopurile enumerate mai sus presupun ca managerul si subordonatul sdu sa discute

situatiei.
|

qeiwy

Ascultarea este una dintre aptitudinile cele mai importante in interviul de evaluare. Dincolo de ascultarea
a ceea ce se spune, trebuie sa stiti sa ascultati si modul in care se spun lucrurile si mai ales a ceea ce NU se
spune.

Participarea este asociati cu ascultarea. Inseamni dovedirea ci asculti cu atentie a ceea ce spun
angajatii. Functioneaza ca o incurajare ca acestia sa spuna mai mult. Printre aptituidnile participative se
numara si reactii de genul aprobarii din cap. Contactul vizual, "da, asa"- Spus cu voce tare etc.
Recunoasterea sentimentelor este si ea legata de ascultare. Este important sa fiti constient de modul Tn
care angajatii se simt 1n legatura cu situatia lor precum si care sunt aptitudinile sau problemele pe care
acestia le au. Aceste sentimente au o influentd mare asupra comportamentului. La fel de important este sa
va cunoasteti si recunoasteti propriile sentimente, precum si efectul pe care ace~tea il pot avea asupra
situatiei.

Utilizarea tacerii este o notiune simpla, dar nu intotdeauna usor de aplicat. De multe ori ne simtim
stanjeniti daca se lasa ticerea si simtim nevoia sd umplem ticerile din cursul unei conversatii. In calitate
de manager evaluator, trebuie sa pastrati aceste pauze, abtindndu-va sa luati cuvantul prea repede, astfel
incat angajatii s nu se pripeasca sa spund primul lucru care le trece prin minte. Este important sa li se
acorde ocazia sa mediteze asupra a ceea ce s-a spus, sa vada in perspectiva si, inainte de a continua sa 1si
dezvolte propriile pareri.

Tehnica bunei intrebari reprezintd o aptitudine fundamentala in procesul de intervievare. Ea implica
utilizarea diferitelor tipuri de intrebari care pot sd duca la un raspuns potrivit din partea angajatului, fiind
utilizate In combinatie cu multe din celelalte aptitudini. Ajuta la concentrarea gandurilor angajatilor si axa
rea mai clara asupra chestiunilor importante.

Clarificarea este si ea asociatd cu ascultarea. Ea presupune asigurarea ca intelegeti exact ceea ce spune
angajatul. Cuprinde punerea de intrebéri, repetarea declaratiilor si adresatd angajatului sa dea mai multe
detalii sau sa reformuleze o afirmatie. Acest lucru poate contribui si la clarificarea situatiei pentru angajat.
Reflectarea se leaga de clarificare si consta in reformularea, cu propriile cuvinte a ceea ce ati inteles cd au
spus angajatii si ceea ce credeti ca simt acestia. Este o modalitate de a le dovedi ca i-ati inteles, ca va
precizati modul in care le-ati perceput sentimentele si le aratati ca intelegeti ce simt. Aceastd tehnica ii
ajuta si pe ei sa isi clarifice gandurile.

Schitarea se refera la procesul de incurajare a angajatilor sa va informeze. Uneori acestia nu sunt prea
vorbareti, sau pur si simplu "tac". Alteori aveti nevoie de informatii precise, sau va axati pe anumite
chestiuni. Acest lucru poate fi realizat prin punerea de intrebari, sustinuta de alte aptitudini.
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B Suspendarea judecatii reprezintd o aptitudine importanta, una dintre cele mai greu de aplicat. Este foarte
usor, In vreme ce i asculti pe altii sa emiti judecdti de valoare chiar inainte ca interlocutorul sa fi terminat
ce avea de spus. Adeseori sarim sa tragem concluzii, sa facem comentarii §i sd ludm hotarari inainte sa
auzim mesajul complet. Este esential s rimanem cu mintea deschisd, amanand emiterea unei judecati
pand In momentul in care Intelegem pe deplin situatia.

®  Rezumarea reuneste elementele cheie ale discursului sau actiunii si le plaseaza in context pentru a
clarifica situatia. Un bun manager evaluatgr rezuma in mod regulat atat in timpul, cat si la capatul
discutiilor, pentru a ajuta angajatii sa se.concentreze asupra chestiunilor importante si pentru a le canaliza
gandurile pe drumul bun.

Rezumarea:

e ajutd la jalonarea discutiei si va ajuta sa va adunati gandurile

e verifica si confirma ca ati inteles si dovedeste ca ascultati

e vi permite sa abordati unul cate unul toate punctele, evitand astfel pierderea din vedere a unor
chestiuni care pot fi importante. (Luarea de notite utilizand cuvinte cheie poate ajuta la
reamintirea punctelor pe care doriti sa le rezumati).

e vi permite sa sintetizati concluziile la care afi ajuns intr-un anumit domeniu si sa treceti la
subiectul urmator (sau sa emiteti concluzia generala)

e structureaza si jaloneaza discutiile

®  Aspecte problematice. Asigura abordarea unor chestiuni neglijate sau ignorate. S-ar putea sd gasiti
necesara abordarea unei anumite chestiuni. O metoda este aceea a comentarii sentimentelor, de ex.
"am senzatia ca sunteti nemultumit de ... ". Aceasta abordare permite inca o data interviului s treaca
la un nivel mai profund. Nu uitati ca in momentul abordarii unor astfel de aspecte, va referiti la
problema si nu la persoana.
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(00N
,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a /
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect, '\\ '
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice” \ B A

cod SMIS nr. 22857

R

S e
ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA

Pagina 158 din 180


http://www.polirom.ro/catalog/autori/owen-jo/
http://www.polirom.ro/catalog/colectii/cariera-succes-performant/

* X ok /
* *
* *
* *
*o ke
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"

Din punct de vedere al formarii si al perfectionarii profesionale in sistemul public, existd prevederi legale
explicite referitoare la institutiile abilitate sa implementeze programele de formare, la constrangerile pe care le au
angajatii din sistemul public in cazul unor programe de formare finantate din bugetul de stat etc. O identificare a
nevoilor de formare poate fi efectuatd de specialisti atdt din interiorul institutiei (angajatii departamentului de
resurse umane), cat si din exteriorul acesteia (companii specializate care ofera servicii in domeniul formarii si
perfectionarii profesionale).

Este important de mentionat ca evaluarea anuald, in baza unor criterii de performanta, poate stabili doar nivelul de
cunostinte, eventual, si abilitati ale fiecarui functionar, dar nu poate identifica motivul care a dus la acest nivel al
angajatului. De exemplu, constatim cd un grup de angajati se situeaza la un nivel ,,nesatisfacator” la criteriul
stabilit pentru functionarii publici de executie ,,Asumarea responsabilitatilor” (vezi Ordin 9055/2006). Exista
probabilitatea identificérii unor probleme de comunicare intre angajati, sau o problema de atitudine fata de unii
membri ai echipei credndu-se situatii conflictuale in care se cauta ,tapul ispasitor” si, implicit, ,,asumarea
responsabilitatilor” devine o performanta greu de atins. Astfel, o obligatie a specialistului in resurse umane este sa
cunoasca problemele de ansamblu ale departamentului din care face parte acest grup, trebuie sd cunoasca si
membrii acestui departament cat mai bine pentru a le Tmbunatati climatul organizational prin intermediul unei
comunicari eficiente, cat timp legea nu prevede efectuarea unor analize la nivelul organizational al institutiei
publice.

LA PARTEA DE ACTIUNI, TREBUIE ASADAR SA PORNIM DE LA PREMISA CA FORMAREA PROFESIONALA SE PUNE iN
LEGATURA CU MAI MULTE ASPECTE:

STRATEGIA DE RESURSE UMANE;

PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE

EVALUAREA PERFORMANTEI,

PLANIFICAREA CARIEREI,

el NS =

LEGEA SE REFERA ATAT LA FORMAREA IN AFARA LOCULUI DE MUNCA (CURSURI DE FORMARE) CAT SI LA LOCUL
DE MUNCA (MENTORING). IDENTIFICAREA NEVOILOR DE FORMARE, IN LIPSA UNOR PLANURI CLARE SPECIFICATE
iN FISA POSTULUI SE FACE URMAND URMATORII PASI SI ACEASTA CADE PRIMORDIAL iN COMPETENTA
DEPARTAMENTULUI DE RESURSE UMANE A ORGANIZATIEI.

U2. METODE DE IDENTIFICARE ANEVOILOR DE FORMARE:

Analiza trebuie sa porneasca avand clar in minte fisa postului si nivelul de competenta asteptat de la angajat. Se
va pune accent pe abilitati si atitudini insa analiza poate sa abordeze si evaluarea nivelului de cunostinte specifice.

1. Analiza si identificare cunostintelor
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Acesta este probabil cel mai direct tip de analiza. Daca se face in grup sau individual, aceastd metoda consta in

simple chestionari pentru a determina daca indivizii stiu si inteleg cunostintele de care au nevoie. Uneori se poate

recurge si la observatia angajatului la locul de muncd pentru a confirma cd acesta urmeaza un set de reguli

acceptate, iar in cazul in care informatia ce trebuie retinutd de angajat are un caracter mai complex, se poate

recurge la un test de cunostinte. Desi aceastd metoda este, asa cum am precizat mai sus, destul de directd, trebuie

sa fie luate in calcul un set de Intrebari:

e Pentru ce tip de cunostinte se vor efectua teste? Existd anumite suspiciuni sau se vor testa cunostintele la
modul general?

e Péana la ce nivel de profunzime se va ajunge cu testarea?

e Ce intrebari, pe ce tipuri de subiecte vor fi adresate?

e (e tipuri de intrebari se vor folosi: deschise, inchise, directe cu referiri la anumite fapte, cu alternative, cu
optiuni multiple etc.?

e (e tipuri de raspunsuri se vor cere?

e (Care este variatia permisa in cadrul unui raspuns? — Aceasta poate depinde de tipul de cunostinte pentru care
se realizeaza testarea.
Care este gradul de acuratete necesar pentru ca raspunsul sa fie considerat valid?

o Cine va face evaluarea raspunsurilor?

2. Analiza abilitatilor

Acest demers este de obicei mai dificil pentru ca de obicei punerea in practica a abilitdtilor este rezultatul
implementarii unui set de cunostinte. Multe evaludri de abilitati pot fi realizate prin observatie directd, sustinuta
de interviuri desi nici una dintre aceste metode nu aduce atata informatie cate Se poate strange prin intermediul
unui chestionar. Asadar, putem decide intre urmatoarele metode:

e observatia muncii; e metoda grupului nominal, incluzand
e interviuri cu angajatii pentru a identifica brainstorming-ul;
nivelul lor de performanta, atat individual tehnica Delphi;
cat si prin intermediul unor focus grupuri; metoda jurnalului;
e combinatie intre interviu si observatie; tehnica incidentelor critice;
e chestionare; oglindirea (mirroring);
e combinatie de chestionare si interviuri; testarea psihologica.

Chestionarele de diagnoza

Desi pare simplu sa dai un chestionar spre a fi completat pentru ca ulterior sd analizezi raspunsurile primite,
aceastd metoda este atat de simpla pe cat pare. De multe ori repondentul poate da un raspuns care crede el ca este
de dorit de catre evaluator, asa incat chestionarele trebuie aplicate unui numar semnificativ de subiecti. Atunci
cand faci un chestionar, este natural sa te intrebi ce fel de intrebari vei introduce. Cel mai bine 1n aceste cazuri
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este sd se porneasca de la fisa postului sau de la un model agreat insa trebuie evitate cu mare grija acele intrebari
care ar putea sd sugereze un raspuns ,,asteptat’”.

Tipologia chestionarelor de diagnoza

O abordare posibila ar fi sa se porneasca de la standardele ocupationale sau alte documente de acelasi tip, sa se
facd o listd cu abilitatile necesare pentru realizarea unei anumite meserii, apoi sa fie Intrebati angajatii daca ei pot
pune in practicd sau nu respectivele abilitati. O listd suplimentara poate include o serie de abilitati asupra carora
angajatul este rugat sa-si dea cu parerea, daca ele ar trebui sau nu sa fie incluse in specificatiile postului. Pot fi

.....

O abordare alternativa presupune mai multd muncad din partea angajatului avand de asemenea dezavantajul ca
raspunsurile s-ar putea sd nu fie complete sau exhaustive. Angajatilor li se dd o foaie alba si sunt rugati pur si
simplu si scrie care abilitati, cunostinte si comportamente le considera necesare pentru a-gi realiza sarcinile de
munca la un nivel bun. De asemenea ei pot fi rugati sd plaseze itemii listati in ordinea importantei.

O alta abordare are in centrul sau un tip mai ,,sofisticat” de chestionar. Subiectilor li se cere si isi autoevalueze
nivelul abilitatilor pentru fiecare item dintr-o lista ce li se pune la dispozitie de catre evaluator. Daca raspunsurile
oferite ar fi sincere, rezultatele acestui tip de chestionar ar fi cele mai concludente pentru determinarea nevoilor
de training. De asemenea, raspunsurile acestor chestionare pot avea un grad mare de subiectivism, insa acesta
poate fi redus prin trimiterea respectivului chestionar referitor la angajat si: sefilor, colegilor sau subordonatilor.

Interviul

Aceasta este 0 metoda relativ scumpa pentru ca presupune intalniri directe, fatd in fatd cu un numar destul de
ridicat de indivizi. Tn schimb, spre deosebire de chestionar, anumite aspecte pot fi discutate mai pe larg sau
explicate mai n detaliu.

Planificare interviului

Desi un tip de interviu nestructurat si flexibil poate sa fie eficient, este de dorit ca abordarea sa treaca printr-o faza
de planificare, deoarece nu se pot permite deviatii semnificative in intrebarile puse diferitilor subiecti. Mai Tntai
trebuie ca evaluatorului sa-i fie clar in minte cé interviul este cea mai buna si mai ieftind tehnica de a atinge
rezultatele pe care le doreste. Evaluatorul trebuie sa-si pregiteascad o listd cu informatiile pe care doreste si le
obtind prin intermediul interviului. Primele doua-trei intrebari sunt importante pentru ca ele trebuie sd aiba un
impact mare si sd pregiteasca terenul pentru activitatea ce va avea loc. Este de apreciat daca interviul va fi mai
eficient daca la discutii va lua parte o singurd persoana sau el se va desfasura cu mai mul{i participanti
concomitent. Este de stabilit inca de la inceput, de asemenea cum se va inregistra informatia obtinuta, ca marcare
a unor aspecte intr-o lista sau pur si simplu pe o foaie de hartie disponibila. Trebuie planificat cu grija si timpul
dedicat fiecarui interviu, timpul dedicat primului va putea deveni reper pentru urmatoarele. Intervievatul trebuie
sd fie informat care este scopul demersului evaluatorului, rolul sdu si ce se va intdmpla cu rezultatele.

Conducerea unui interviu
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Planificare nu inlaturad totusi inerentele emotii pe care le vor avea atdt intervievatul cat si intervievatorul.
Experiente de buna practica au consemnat urmatoarele linii directoare:

interviul trebuie inceput prin prezentarea intervievatorului si a grupului de subiecti, daca este vorba de mai
multe persoane.

Desi probabil lumea a fost informata in legatura cu scopul respectivului interviu, este bine ca obiectivele sa
fie repetate pentru ca subiectul sd le inteleagd si sa le accepte. Aceastd faza poate sa dea primele indicatii
referitoare la atitudinea subiectului iar evaluatorul poate sa-si ajusteze abordarea in functie de aceasta.

Este necesara descrierea fazelor pe care le va parcurge interviul insa poate fi precizat faptul ca desfasurarea
beneficiaza de flexibilitate;

Subiectului i se spune ca se vor lua notite pe masura ce interviul va progresa;

Interviul trebuie sa fie totusi direct, concentrarea sa se faca pe aflarea de informatii nu neaparat pe opiniile
exprimate de subiecti — de exemplu daca se Incepe cu cererea adresatd angajatului de a expune cadrul general
in care isi desfasoara activitatea poate s il facd pe acesta sa inceapa discutia simgindu-se pe un teren sigur
dandu-i de asemenea oportunitatea de a vorbi nestingherit;

Intervievatului trebuie sa i se acorde un timp rezonabil pentru a raspunde la intrebari. Daca raspunsurile
intarzie repetat si un timp indelungat e necesar ca evaluatorul sa se intrebe asupra cauzei acestor pauze;

E bine ca Intrebarile deschise sa alterneze cu cele Inchise. Sunt de evitat Intrebarile care pot induce raspunsul
prin formulare;

Intervievatul trebuie incurajat sd vorbeasca atat prin sunete aprobatoare cat si prin mimicd sau gestica.
Incurajarea trebuie facuti cu sinceritate;

Remarcile evazive nu trebuie permise. Subiectului trebuie sa i se ceara ca acestea sa fie explicate. De multe
ori astfel de raspunsuri sunt date pentru a verifica abilitatea de ascultarea activdi sau vigilenta
intervievatorului;

Intr-un interviu de grup, fiecarui participant trebuie si i se permita si-si spuna opinia;

La final, remarcile facute trebuie recapitulatd, insa nu in detaliu. Se va specifica din nou la ce se vor folosi
respectivele date, subiectii vor fi intrebati dacd mai au ceva de adaugat si le se va multumi pentru cooperare.

Metoda grupului nominal

Grupurile nominale sunt de fapt sesiuni de brainstorming si sunt folosite in stadiile initiale ale IANT pentru ca
evaluatorul sa-si formeze o imagine de ansamblu asupra situatiei si pentru a determina semnale care pot sa-I
conduca spre actiuni ulterioare.

Planificare include:

luarea unei decizii asupra unui domeniu ce va fi supus brainstorming-ului;
selectarea grupului nominal care va lua parte la sesiunile de discutii.

Sesiunea poate avea loc dupa aceea conform protocolului obignuit, participantilor li s-ar putea sugera sa ia in
discutie: ,,Identificarea factorilor principali implicati in realizarea unei anumite sarcini”.
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O alternativa care sa inducad un grad mai mare de control din partea facilitatorului ar fi:

e fiecare participant este rugat sa scrie pe o foaie de hértie raspunsul lor individual la Intrebarea: ,,Care este cel
mai important factor care va impiedica sa va realizati sarcinile la cel mai 1nalt nivel de eficienta?”

e toate bucatile de hartie sunt apoi colectate si puse pe o tabla sau pe un stativ si se vor marca acele comentarii
care se repeta la mai mult de un participant;

e actiunea se repetd, dand sansa participantilor sa emita si alte pareri in completarea celor spuse initial;

e i alti itemi pot fi adaugati ulterior, pe masura ce participantii identifica si alte probleme;

e dupa ce toti itemii posibili au fost identificati, participantilor li se cere sa ierarhizeze problemele — situatiile —
factorii identificati In functie de prioritate;

e prioritizarile sunt apoi adaugate pe listd. Grupului i se cere sa discute respectivele ierarhii, mai ales cele care
sunt contradictorii ludndu-se notite la comentariile exprimate mai ales de grupurile minoritare.

Dupéd terminarea sesiunii grupului nominal, se vor face rapoarte cu ideile exprimate, iar ele vor fi transmise
tuturor participantilor, Impreuna cu invitatia de a exprima si alte comentarii.

Oricare ar fi metodele folosite, la finalul analizei trebuie sd fie analizate datele adunate pentru pregatirea
urmitoarei faze a procesului de training. Tn acest sens, se vor pune pe hartie nevoile referitoare la un anume loc de
munca si sarcinile adiacente pentru a fi comparate cu situatia actuala, curenta. Daca exista diferente, atunci se
poate ajunge la o solutie care poate tine de formare sau de un alt tip de interventie organizationala. Pentru ca
procesul sa poata fi finalizat cu succes, evaluatorul trebuie sa aiba acces la trei tipuri de resurse:

1. analiza figei postului, descrierea fisei postului, a specificatiilor postului, a standardelor de competenta —
aceste informatii hard trebuind sa fie sustinute si de datele soft: comportamente dezirabile, atitudini si
calitati personale.

2. analiza modului in care se realizeaza efectiv activitatea angajatului la respectivul loc de munca, date
obtinute prin metodele explicate mai sus.

3. o comparare a celor doua siruri de date.

Dupa comparare celor doua siruri de date vor aparea ca evidente diferente, divergente si variatii. Acolo unde
pentru lista de specificatii §i competente nu vor aparea reflectari ale situatiei actuale, putem vorbi de existenta
unei NEVOI. Investigatii ulterioare vor putea sd confirme sau infirme necesitatea unei interventii de tip training.
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V.DEZVOLTARE DURABILA, EGALITATE DE SANSE SI PROTECTIA MEDIULUI

In ultimii ani, la nivel international, se pune tot mai frecvent problema concilierii progresului economic si social
fara a pune 1n pericol echilibrul natural al planetei:

= Cum putem repartiza bogatia intre tarile dezvoltate si cele mai putin dezvoltate?

* Cum sa asiguram un trai decent milioanelor de barbati, femei si copii aflati in pericol, acolo unde planeta
pare deja asfixiata de exploatarea excesiva a resurselor naturale?

= Si, mai ales, cum sa lasam o planeta sanatoasa copiilor nostri?

Pentru a raspunde la aceste intrebari a luat nastere conceptul de dezvoltare durabila (DD).

1. CONCEPTUL DE ,,DEZVOLTARE DURABILA”

Conceptul de dezvoltare durabili desemneaza totalitatea formelor si metodelor de dezvoltare socio-economica,
al caror fundament il reprezinta in primul rand asigurarea unui echilibru intre aceste sisteme socio-economice si
elementele capitalului natural. Cea mai cunoscuta definitie a dezvoltarii durabile este cu sigurantd cea data de
Comisia Mondiald pentru Mediu si Dezvoltare (WCED) Tn raportul "Viitorul nostru comun",cunoscut si sub

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functjonarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice”
cod SMIS nr. 22857

ADMINISTRATIE S| APARARE - PARTENERIAT PENTRU PERFORMANTA
Pagina 164 din 180


http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Paul+Hersey%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Kenneth+H.+Blanchard%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Dewey+E.+Johnson%22
http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
http://ro.wikipedia.org/w/index.php?title=Comisia_Mondial%C4%83_pentru_Mediu_%C5%9Fi_Dezvoltare&action=edit&redlink=1
http://ro.wikipedia.org/w/index.php?title=Viitorul_nostru_comun&action=edit&redlink=1

* X ok

~

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

* *

* *
* *
Kok

numele de Raportul Brundtland: “dezvoltarea durabila este dezvoltarea care urmdreste satisfacerea nevoile
prezentului, fara a compromite posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface propriile nevoi".

Dezvoltarea durabild urmareste si Incearca sa gaseasca un cadru teoretic stabil pentru luarea deciziilor in orice
situatie in care se regaseste un raport de tipul om/mediu, fie ca e vorba de mediu inconjurator, economic sau
social.

Desi initial dezvoltarea durabild s-a vrut a fi o solutie la criza ecologicd determinatd de intensa exploatare
industriala a resurselor si degradarea continud a mediului si cauta in primul rand prezervarea calitatii mediului
inconjurator, in prezent conceptul s-a extins asupra calitdtii vietii Tn complexitatea sa, si sub aspect economic si
social. Obiect al dezvoltarii durabile este acum si preocuparea pentru dreptate si echitate Intre state, nu numai
intre generatii.

2. ISTORICUL DEZVOLTARII DURABILE

Conceptul de dezvoltare durabila a luat nastere cu peste 30 de ani in urma, ca raspuns la aparitia problemelor de
mediu si a crizei resurselor naturale, in special a celor legate de energie.

= 1n 1972, la Stockholm are loc Conferinta Natiunilor Unite, in care cele 113 natiuni prezente isi
manifestd ingrijorarea cu privire la modul in care activitatea umana influenteaza mediul. Sunt subliniate
problemele poluarii, distrugerii resurselor, deteriorarii mediului, pericolul disparitiei unor specii si nevoia
de a creste nivelul de trai al oamenilor si se accepta legatura indisolubila intre calitatea vietii si calitatea
mediului pentru generatiile actuale si viitoare.

= (Cativa ani mai tarziu, in 1983, Natiunile Unite infiinteazd Comisia mondiala de mediu si dezvoltare
(WCED) care isi incepe activitatea, avand ca scop studierea dinamicii deteriorarii mediului si oferirea de
solutii cu privire la viabilitatea pe termen lung a societatii umane. Comisia a fost prezidata de Gro Harlem
Brundtland, Primul Ministru al Norvegiei, la acea data. Comisia Brundtland a subliniat existenta a doua
probleme majore:
o dezvoltarea nu inseamna doar profituri mai mari §i standarde mai nalte de trai pentru un mic
procent din populatie, ci cresterea nivelului de trai al tuturor;
o dezvoltarea nu ar trebui sa implice distrugerea sau folosirea nesabuitd a resurselor noastre
naturale, nici poluarea mediului ambiant.
Problema-cheie a dezvoltarii durabile este opozitia intre nevoile de crestere ale populatiei si limitele
impuse de resursele planetei, precum si degradarea continud a mediului.

= Doi ani mai tarziu, In 1985, era descoperita gaura din stratul de ozon de deasupra Antarcticii si, prin
conventia de la Viena, a Inceput cautarea unor solutii pentru reducerea consumului de substante care
dauneaza stratului protector de ozon care inconjoara Planeta.
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= 1n 1987, la un an dupa catastrofa de la Cernobil, apare asa-numitul Raport Brundtland, al WCED, cu titlul
“Viitorul nostru comun” care da si cea mai citata definitie a dezvoltarii durabile (“sustainable
development”): “Dezvoltarea durabila este cea care urmareste nevoile prezentului, fara a compromite
posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface nevoile lor”. Totodata, Raportul admitea ca dezvoltarea
economica nu poate fi oprita, dar ca strategiile trebuie schimbate astfel incat sa se potriveasca cu limitete
ecologice oferite de mediul inconjurator si de resursele planetei. In finalul raportului, comisia sustinea
necesitatea organizarii unei conferinte internationale asupra dezvoltarii durabile.

= La Summitul Mondial de la Rio de Janeiro din vara anului 1992, la care participa 120 de sefi de stat,
sunt din nou aduse Tn centrul atentiei problemele privind mediul si dezvoltarea. Dezvoltarea durabila
reprezinta: "o noua cale de dezvoltare care sa sustina progresul uman pentru intreaga planeta si pentru
un viitor indelungat". Scopul declarat al Conferintei secolului a fost stabilirea unei noi strategii a
dezvoltarii economice, industriale si sociale in lume, cuprinsa sub numele de dezvoltare durabila,
"sustainable development”.

Un eveniment de importanta centrala a fost insa emiterea Agendei 21, un program extrem de cuprinzator
privind dezvoltarea durabila in secolul XXI. Aici sunt tratate aproape toate aspectele relevante din punct
de vedere al dezvoltarii:
e combaterea saraciei,
egalitatea intre sexe,
respectarea intereselor popoarelor indigene,
participarea gruparilor sociale la procesul politic,
protejarea climei,
protejarea speciilor,
e protejarea rezervelor de apa potabila etc.
Capitolul 28 este dedicat nivelului regional “ Agenda 21 Locala”.

e La 10 ani de la adoptarea Agendei 21, in 2002 are loc Summitul privind dezvoltarea durabila de la
Johannesburg, Africa de Sud, in care se studiaza progresul facut spre dezvoltarea durabila si se reafirma
angajamentul tarilor participante. Principalele probleme discutate au fost:

o reducerea numarului celor care nu au acces la rezerve de apa potabila, de la peste 1 miliard la 500
milioane pana n anul 2015;

o injumatatirea numarului celor ce nu au conditii de salubritate corespunzatoare, la
1,2 miliarde;

o cresterea folosirii surselor durabile de energie si refacerea efectivelor de peste secatuite.

e La nivelul Uniunii Europene, in cadrul Consiliul European de la Goteborg, iunie 2001, a fost adoptata
Strategia Europeana de Dezvoltare Durabila (SDD) si a fost propus Setul de Indicatori de Dezvoltare
Durabila, avand drept scop monitorizarea SSD.
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e Tniunie 2006 aceasta a fost revizuita si un nou model de guvernare a fost adoptat.

3. Obiectivele generale ale Strategiei pentru Dezvoltare Durabila a Uniunii Europene

1. Limitarea schimbarilor climatice si a costurilor si efectelor sale negative pentru societate si mediu

2. Sa ne asiguram ca sistemul nostru de transport satisface nevoile economice, sociale si de mediu ale
societatii noastre, minimizand impacturile sale nedorite asupra economiei, societatii si mediului.

3. Promovarea modelelor de productie si consum durabile

4. Tmbunatatirea managementului si evitarea supraexploatarii resurselor naturale, recunoscand valoarea
serviciilor ecosistemelor.

5. Promovarea unei bune sanatati publice in mod echitabil si imbunatatirea protectiei impotriva
amenintarilor asupra sanatatii.

6. A crea 0 societate a includerii sociale prin luarea in considerare a solidaritatii intre si in cadrul
generatiilor, a asigura securitatea si a creste calitatea vietii cetatenilor ca o preconditie pentru pastrarea
bunastarii individuale.

7. A promova activ dezvoltarea durabila pe scara larga, asigura ca politicile interne si externe ale UE sunt
in accord cu dezvoltarea durabila si angajamentele internationale ale acesteia.

4. Strategia Nationala pentru Dezvoltare Durabila

Guvernul Romaniei, intrunit in sedintd la 12 noiembrie 2008, a dezbatut si aprobat Strategia Nationala pentru
Dezvoltare Durabila la orizontul anilor 2013-2020-2030. Strategia stabileste obiective concrete pentru trecerea,
intr-un interval de timp rezonabil si realist, la un nou model de dezvoltare propriu Uniunii Europene si larg
impartasit pe plan mondial — cel al dezvoltarii durabile, generator de valoare adaugata inalta, propulsat de
interesul pentru cunoastere si inovare si orientat spre imbunatatirea continua a vietii oamenilor si a relatiilor dintre
ei in armonie cu mediul natural.

Strategia propune o viziune a dezvoltarii Romaniei in perspective urmatoarelor doua decenii:

e Orizont 2013: Incorporarea organica a principiilor si practicilor dezvoltarii durabile in ansamblul
programelor si politicilor publice ale Romaniei;

e Orizont 2020: Atingerea nivelului mediu actual al tarilor Uniunii Europene la principalii indicatori ai
dezvoltarii durabile;

e Orizont 2030: Apropierea semnificativa a Romaniei de nivelul mediu din acel an al tarilor UE.
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Din dorinta de progres si crestere economica cu orice pret, omul a uitat, adesea, ca este si parte a sistemului
natural, intervenind, uneori, peste capacitatea de suport a acestuia. Astfel, au aparut dezechilibre ale caror efecte
deja se simt, preocuparile la nivel mondial fiind tot mai accentuate in directia contracararii acestor efecte.

Dezvoltarea durabila trebuie privita ca o adaptare a societatii si a economiei la marile probleme cu care
omenirea se confrunta in prezent:

e schimbarile climatice,
criza de apa,
seceta,
desertificarea,
epuizarea unor resurse,
deseurile,
pierderea biodiversitatii,
cresterea populatiei,
saracia,
migratia etc.

Pentru preintampinarea, contracararea si eliminarea repercursiunilor acestora si pentru asigurarea dezvoltarii
economice, progresului social si dezvoltarii umane sunt necesare actiuni concrete, sintetizate in obiective
specifice si masurabile, ce fac obiectul Strategiilor nationale pentru dezvoltare durabila.

Incepand cu noiembrie 2008, Romania are 0 noua Strategie Nationala pentru Dezvoltare Durabila, elementul
definitoriu al acesteia fiind racordarea deplina a tarii noastre la o noua filosofie a dezvoltarii, proprie Uniunii
Europene si larg impartasita pe plan mondial — cea a dezvoltarii durabile. Se porneste de la constatarea ca, la
sfarsitul primului deceniu al secolului XXI, dupa o tranzitie prelungita si traumatizanta la democratia pluralista si
economia de piata, Roménia mai are de recuperat decalaje considerabile fata de celelalte state membre ale
Uniunii Europene, simultan cu insusirea si transpunerea in practica a principiilor si practicilor dezvoltarii durabile
in contextul globalizarii.

Cu toate progresele realizate in ultimii ani, este o realitate ca Romania are inca o economie bazata pe consumul
intensiv de resurse, o0 societate si 0 administratie aflate inca in cautarea unei viziuni unitare si un capital natural
afectat de riscul unor deteriorari ce pot deveni ireversibile. Prezenta Strategie stabileste obiective concrete pentru
trecerea, intr-un interval de timp rezonabil si realist, la modelul de dezvoltare generator de valoare adaugata
inalta, orientat spre imbunatatirea continua a calitatii vietii oamenilor si a relatiilor dintre ei Tn armonie cu mediul
natural.

5. Actiuni intreprinse la nivelul Uniunii Europene
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1972 - Summit-ul de la Paris a evidentiat necesitatea acordarii unei atentii deosebite protectiei mediului
Tn contextul expansiunii economice si a Tmbunatétirii standardelor de viata.
1987 - Actul Unic European reprezinta un punct de referinta al politicii europene de mediu, fiind
mentionata pentru prima data in cadrul unui tratat al Comunitatii Europene.
1993 - Tratatul de la Mastricht a conferit protectiei mediului un statut complet in cadrul politicilor
europene.
1999 - Tratatul de la Amsterdam a consolidat baza legala a politicii vizand protectia mediului precum
si promovarea dezvoltarii durabile in cadrul Uniunii Europene.
2000 Sefii statelor membre UE reuniti Tn sedinta Consiliului European de la Lisabona s-au angajat sa
creeze "pana n anul 2010,cea mai competitiva si dinamica economie bazata pe cunoastere din lume".
2001 - Summit-ul de la Goetheborg unde a fost adoptata Strategia de Dezvoltare Durabila a UE.
2005 Comisia a demarat un proces de reviziure a Strategiei de Dezvoltare Durabila, proces care a cuprins
mai multe etape:
o 2006 (iunie) a fost adoptata Strategia de Dezvoltare Durabila pentru o Uniune Europeana extinsa.
o 2007 - Tratatul de la Lisabona, numit oficial Tratatul de la Lisabona de amendare a Tratatului
privind Uniunea Europeana si Tratatul instituind Comunitatea Europeana a fost semnat la
summitul de la Lisabona, Portugalia. Tratatul cuprinde si protocoale aditionale privind
schimbarile climatice si lupta impotriva Tncalzirii globale.

6. Marile provocari ale dezvoltarii durabile

Ca orice proiect de anvergura, dezvoltarea durabila presupune o evolutie procesuala realizabila prin rezolvarea
unor probleme. Unele sunt comune, apartin procesului dezvoltarii in general, altele sunt specifice. Cum
dezvoltarea durabila nu este decat o secventa a dezvoltarii in general, vom incerca o succinta trecere in revista a
problemelor.

1. Constriangerea demografica

Factorul populatie si influenta sa asupra dezvoltarii in general, a celei durabile, in special, pot fi analizate din

multe puncte de vedere. Un interes deosebit prezinta cele referitoare numarul, structura si sanatatea populatiei.

Oprindu-ne asupra primului aspect, numarul populatiei, intrebarea la care dezvoltarea durabila trebuie sa
gaseasca raspuns este, ce numar de populatie poate suporta planeta Pamant ? Sau, care este capacitatea de a
hrani o populatie in continua crestere a planetei noastre? De fapt, ca sa ramanem in termenii definitiei
dezvoltarii durabile, ce sanse sunt ca aceasta populatie, tot mai numeroasa sa traiasca intr-un mediu perfect
conservat si sa se hraneasca tot mai bine? Desi preocupari serioase au existat si exista, nimeni nu poate spune
Ccu exactitate care este numarul maxim de oameni pe care planeta Pamant il poate atinge. Estimarile oamenilor
de stiinta, pornindu-se de la dinamica prezenta cea imediat urmatoare (7,5 mld. in 2015 si 11,5 mld. in 2150)
conduc la o cifra situata intre 30-150 mld. Insasi marja de siguranta pe care cercetatorii problemei si-o iau
vorbeste singura despre dificultatile enorme pe care le comporta determinarea acestui maxim.
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e Structura populatiei nu pune mai putine probleme decat numarul ei.

Intereseaza aici, in primul rand:

o structura socio-profesionala,

o gradul de instruire,

o calitatea populatiei.

Si intereseaza pentru ca, indubitabil, dezvoltarea durabila nu poate fi opera unor analfabeti. Daca
dezvoltarea durabila este confruntata cu si are de rezolvat o problema, aceasta se pune in urmatorii termeni: exact
acolo unde cresterea economica trebuie sa castige, atat cantitativ cat si calitativ, adica in tarile lumii a treia, exact
acolo nivelul de educatie al populatiei sufera. Tocmai acolo, o lume in crestere, analfabeta sau semianalfabeta
trebuie hranita in conditiile in care produce putin sau foarte putin.

In al doilea rand, prezinta importanta, din punct de vedere al dezvoltarii durabile:
e repartitia populatiei in crestere pe cele 2 mari zone: urban si rural.

Se stie ca o caracteristica a cresterii economice clasice a fost exodul masiv al populatiei de la sat spre oras, exod
care si-a avut logica lui, legata de imprejurari cum ar fi:
e accelerarea industrializarii, cu toate avantajele ce decurg de aici pe linia locurilor de munca,
serviciilor ieftine, abundente si de calitate;
e defavorizarea zonelor rurale sub raportul investitiilor publice si private dar si in plan social, cultural,
civic, de unde o forta si reactie de respingere a satului, asimilat cu mizeria si incultura.

Pentru oras, suprapopularea a condus la aparitia unor fenomene negative in planul:
e ocuparii fortei de munca (somaj masiv);

locuintelor;

serviciilor urbane;

aparitia unor periferii, insule ale mizeriei, saraciei si promiscuitatii, contrastante sfidator cu centrele

opulente;

delicventa,

violenta,

prostitutia,

drogurile;

dificultatilor de aprovizionare cu alimente, energie, apa;

dificultatilor administrative.

In satul depopulat, populatia ramasa, trebuie sa faca fata unei sarcini colosale, de hranire a intregii colectivitati.
Aceasta Tnseamnd o agriculturd intensa, de mare randament, realizabila prin mijloace cunoscute: mecanizare,
chimizare, irigare etc. Agricultura intensiva angajeaza, la randul ei, consumuri mari de energie, degradarea unor
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terenuri, epuizarea unor resurse, poluare cu insecticide, pesticide etc. De aici si intrebarile carora dezvoltarea
durabila trebuie sa le dea raspuns:
o Migrarea populatiei dinspre sat spre oras poate continua? Daca da, pana cand si in ce conditii?
e Care sunt factorii implicati care influenteaza raportul optim populatie urbana/populatie rurala si unde se
situeaza pragul critic al acestei proportii?

Dezvoltarea durabila este cea care face din calitatea vietii oamenilor obiectivul suprem. Nu se poate concepe si hu
se poate vorbi despre calitatea vietii in afara sanatatii. In procesul dezvoltarii, sanatatea oamenilor apare in dubla
ipostaza: de conditie, dar si de obiectiv al ei.

2. Constrangerea tehnica
Intrebarea la care dezvoltarea durabila trebuie si raspundi este urmitoarea:
e Care este nivelul maxim posibil al productiei ce se poate realiza, in conditiile date ale progresului tehnic,
fara a afecta echilibrul mediului?

Intrebarea este legitima in conditiile in care stim ca dezvoltarea implica crestere economica, deci, marirea
productiei. Cresterea dimensiunilor productiei, din pacate, creeaza poluare. Capacitatea de absorbtie de catre
mediu a poluarii este, pe de alta parte, limitata, de unde si preocuparea de a gasi o linie de echilibru intre aceste
marimi. Concluzia de maxima importanta pentru politica dezvoltarii durabile, la care au ajuns specialistii este ca:

1) nivelul maxim al productiei ce se poate realiza fara modificarea calitatii mediului, se afla in relatie :
o direct proportionala cu capacitatea de absorbtie a mediului, a instalatiilor antipoluante de a retine
emisiile poluante, capitalul investit in instalatii antipoluante si volumul sau suprafata de dispersie
a poluantilor;
o - invers proportionala cu emisiile poluante care, la randul lor, depind de nivelul productiei si cel
al consumului.

2) in tarile dezvoltate, volumul mare al productiei si consumului ca si capacitatea de absorbtie a unui
mediu deja poluat, pot cobora nivelul productiei maxime ce se poate realiza cu mentinerea echilibrului
ecologic.

3) progresul tehnic este factorul cheie in mentinerea unei rate acceptabile a dezvoltarii economice cu
mentinerea calitatii mediului ambiant, ceea ce justifica importanta mare a investitiilor antipoluante in
cadrul politicilor de dezvoltare care au in vedere mentinerea si chiar refacerea mediului.

4) stabilirea punctului de echilibru este dependenta de factori importanti precum: structura economiei, a
productiei, vechimea capitalului productiv, gradul de poluare al mediului etc.
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5) mentinerea starii de echilibru si asigurarea unei productii maxime cu mentinerea echilibrului ecologic,
presupun interventia autoritatilor publice prin politici de dezvoltare care sa fie armonizate cu politicile de
protectie a mediului.

3. Echitate si compensare intra- si inter-generatii
Definitia dezvoltarii durabile induce ideea ca realizarea ei devine fezabila doar in conditiile in care intre generatii
si in interiorul aceleeasi generatii se manifesta un spirit asociativ, de toleranta, asociativitate si grija reciproca;
unul in virturea caruia binele si bunastarea unuia nu trebuie, in nici un fel, sa afecteze fericirea altuia.

4. Economia mediului
Economia mediului reprezinta o provocare pentru teoria dezvoltarii durabile in masura in care ea incearca, printre
altele si tentativa de a umaniza si a ecologiza economia. Multe forme de dezvoltare economica fac apel la mediu,
in sensul ca ele folosesc resursele naturale, energetice, materiale si informationale si genereaza produse poluante
si deteriorari ale mediului. Dar, in acelasi timp exista multe cai prin care anumite tipuri de activitate
economica pot proteja sau imbunatati mediul inconjurator. Acestea includ masurile de:
o eficientizare a utilizarii resurselor naturale, energiei, materialelor, informatiilor, tehnologii si tehnici
imbunatatite de management,
e 0 mai buna proiectare si marketing pentru produse,
e minimizarea deteriorarilor produse mediului (tehnologii nepoluante, tehnologii mici consumatoare de
materiale si energie, tehnologii de valorificare a deseurilor, biotehnologii etc.),
e practici agricole prietenoase pentru mediu,
0 mai buna utilizare a pamantului si constructiilor,
o eficienta imbunatatita a transporturilor etc.

Una din provocarile majore ale DD este de a gasi cai de incurajare a activitatilor economice prietenoase pentru
mediul inconjurator si de a descuraja activitatile care provoaca deteriorari ale mediului (poluarea aerului, apelor si
solului, respectiv subsolului). In ceea ce priveste resursele naturale si energetice, activitatile se desfasoara pe 2
directii principale:

o utilizarea rationala a resurselor naturale prin tehnologii de prelucrare economica (reducerea si reciclarea

deseurilor), respectiv

e reducerea consumului si folosirea unor surse neconventionale de energie.
In prezent, accentul se pune pe utilizarea rationala a resurselor naturale si energetice, devenit astfel un imperativ
al prezentului. Alaturi de acestea, resursele materiale si informationale completeaza ansamblul resurselor DD.

7. Principiile si criteriile dezvoltarii durabile
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Criteriile fundamentale ale DD, stabilite de Comisia Comunitatii Europene inca din anul 1993, sunt
urmatoarele ;

1. mentinerea in totalitate a calitatii vietii;
2. mentinerea unui acces continuu la resursele naturale;
3. evitarea deteriorarilor permanente asupra mediului inconjurator.

In anul urmator, 1994, Grupul de lucru asupra DD de la Salzburg, Austria, a cuprins in grupul de criterii ale DD:

[N

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

4. umanismul si calitatea ridicata a vietii;

5. prezervarea diversitatii culturale si regionale;

6. distributia echitabila a bogatiei si resurselor;

7. supravietuirea umana;

8. prezervarea deteriorarii ireversibile sau exploatarii resurselor naturale;

9. stabilizarea in interiorul capacitatii purtatoare a ecosistemelor, prezervarea biodiversitatii.

\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\

Principiile DD sunt:

1.

Managementul integrat este principiul care presupune abordarea in maniera unitara a proceselor de
productie, procesare, transport, distributie, utilizare si depozitare, tinand seama de ciclul de viata al
produselor si tehnologiilor, implicarea stakeholderilor si coordonarea interinstitutionala;

Echitatea intergenerationali, este o cerinta potrivit careia generatia prezenta are dreptul de a folosi si
beneficia de resursele pamantului, cu obligatia de a tine seama de impactul pe termen lung al activitatii
acesteia si de a sustine baza de resurse si mediul global si in beneficiul generatiilor viitoare;

Precautia reprezinta instrumentul decizional prin care se intreprind actiuni de raspundere (contracarare) la
pagubele serioase si ireversibile cauzate sanatatii umane si mediului, atunci cand nu dispunem de o informatie
stiintifica necesara;

Abordarea ciclului de viatd al bunurilor, serviciilor si tehnologiilor evalueaza consecintele asupra
mediului generate de efectele economice legate de diferitele stadii ale prelucrarii si valorificarii produselor de
piata;

Preventia presupune stabilizarea prejudiciilor aduse sanatatii umane si a capitalului natural de fenomenele si
procesele economice care ar putea fi prevenite prin investitii si costuri de modernizare, reparatii, tratare sau
compensare fiind cunoscut ca prevenirea unor prejudicii este cu mult mai eficienta decat inlaturarea
consecintelor dupa ce acestea s-au produs;

Substitutia presupune Inlocuirea unor produse si servicii ineficiente, mari consumatoare de resurse de mediu
cu altele mai eficiente si cu impact ecologic mai redus si mai putin daunatoare;
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Principiul “poluatorul pliteste” stabileste folosirea mecanismelor de piata pentru ca poluatorii sa suporte in
totalitate costurile sociale si de mediu ale activitatii lor si ca aceste costuri sa fie reflectate in preturile si
tarifele bunurilor si serviciilor;

Internalizarea externaliitilor pozitive (beneficiilor marginale externe) vizeaza folosirea unui sistem de
subventii, stimulente pentru activitatile de cercetare-dezvoltare, protectia mediului, educatie, dezvoltare
regionala, intreprinderi mici si mijlocii etc;

Participarea publica presupune accesul nerestrictionat la informatia privind mediul si resursele sale, dreptul
publicului de a lua decizii in domeniul mediului si a resurselor sale si de a lua in considerare consecintele
acestora, dreptul de a cunoaste din timp posibilele riscuri de mediu si asupra resurselor;

Principiul bunei guverniri prevede ca autoritatile si institutiile statului sa-si desfasoare activitatea
transparent, eficient si onest, in conditiile prevederii si penalizarii poluarii si ale promovarii protectiei
mediului;

Parteneriatele public-privat si privat-public se bazeaza pe cooperarea directa, inter si intrainstitutionala,
intre partile interesate (stakeholders) reprezentate de autoritatile si institutiile publice, ONG, grupuri si firme
industriale, retele si oameni de afaceri, care impreuna pot obtine o valoare adaugata superioara pentru
sustenabilitatea cresterii economice la niveluri macro si microeconomic;

Cooperarea ntre state include responsabilitati comune, dar diferentiate, in functie de nivelul de dezvoltare
al tarilor; se pot aplica o serie de abordari diferentiate in ceea ce priveste obligatiile economico-financiare
pentru protectia mediului la nivel local, regional si international, tarile dezvoltate recunoscand faptul ca le
revine o responsabilitate mai mare, inclusiv in ceea ce priveste acordarea de asistenta tarilor in curs de
dezvoltare sau cu economie de piata emergenta.

8. Schimbari impuse de dezvoltarea durabila

Conceptul de durabilitate presupune schimbari drastice in mai toate domeniile vietii. Nu doar obiceiurile
consumatorilor trebuie schimbate, lucru care este, cu sigurantd, destul de greu in sine ci, mai mult, trebuie
schimbata conceptia oamenilor despre economie, societate si politicd. Ne e greu sa ne inchipuim o societate cu
adevarat durabila. Pentru ca practic, totul ar trebuie si se schimbe, si nu in ultimul rand, noi insine. in ceea ce
priveste domeniul economic, trebuie introduse noi forme de administrare, care sa tind mai mult cont de factorul
naturd ca factor de productie.

Tn domeniul social este vorba despre cit de bine va fi tolerata in cadrul societdtii o modernizare ecologica, care
nu va aduce cu sine doar noi sanse, ci §i multe noi probleme. Aceastd problemd extrem de importantd vizeaza
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disponibilitatea societatii, a economiei si a fiecaruia dintre noi, de a accepta aceste schimbari in comportamentul
nostru de productie si consum, ba chiar si in stilul nostru de viata.

Cele mai importante schimbari trebuie si se petreaci insa in domeniul politic. Tn dezbaterea privind
implementarea conceptului de "dezvoltare durabila" s-a ajuns la un consens asupra faptului ca o participare
sporitd a cetatenilor constituie premisa necesara pentru succesul acestei idei. Politica durabilitatii ne cere tuturor
sd ne gandim fara egoism ce am putea realiza daca interesele noastre personale ar coincide intru totul cu interesele
comunitatii.

“Ce-as putea eu sa fac?", aceasta este de cele mai multe ori reactia resemnata privind unele probleme globale
precum schimbarea climei sau saracia. "Poti sa faci ceva!", acesta este raspunsul pe care 1l propune conceptul de
durabilitate, "Trebuie sa faci ceva, daca ma iei in serios." Pentru cid durabilitatea nu cuprinde numai - asa cum
auzim de multe ori - toate nivelele - de la cel global, la cel local-, durabilitatea include mai ales nivelul individual:
fara stradaniile depuse de fiecare om in parte, nu se poate ajunge la o dezvoltare durabila.
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Cum sa actionam in mod durabil
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Existd multe puncte de la care putem incepe sd ne comportdm durabil:

| — Fairtrade

Il — Sa fim informati, sa cooperam, sa sprijinim initiativele
11 — Agricultura durabila

IV — Consum durabil

V — Turism durabil
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VI — Utilizarea energiilor regenerabile
9. Egalitatea de sanse

Introducere

Egalitatea intre femei si barbati reprezinta un drept fundamental, o valoare comuna a Uniunii Europene si 0
conditie necesara pentru indeplinirea obiectivelor de crestere, ocupare a fortei de munca si coeziune sociala la
nivelul UE. Desi exista Inca o serie de inegalitati, In ultimele decenii, UE a facut progrese semnificative pentru ca
femeile si barbatii sd beneficieze de sanse egale. Acest lucru se datoreaza, in primul rand, legislatiei privind
tratamentul egal, masurilor destinate sa integreze principiul egalitdtii de sanse in toate politicile comunitare si
masurilor specifice privind promovarea femeilor.

Legislatie

Numeroase acte legislative europene sunt dedicate egalitatii intre femei i barbati. Este vorba, mai ales, de
dispozitii cuprinse in tratate si de directive privind accesul la locurile de munca, plata egala, protectia maternitatii,
concediul pentru cresterea copilului, securitatea sociala si regimurile profesionale de securitate sociala, sarcina
probei in cazuri de discriminare si activitatile independente. Jurisprudenta Curtii Europene de Justitie reprezinta
un alt element cheie.

Strategia pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati (2010-2015)

Strategia pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati reprezintd programul de lucru al Comisiei Tn domeniul
egalititii de sanse intre femei si barbati pentru perioada 2010-2015. Aceasta urmeaza abordarea dubld a
initiativelor specifice si integrarea egalitatii de sanse iIntre femei si barbati in cadrul tuturor politicilor si
activitatilor UE (,,abordarea integratd a perspectivei de gen”) care a devenit marca distinctiva a activitatii UE de
promovare a egalitatii de sanse intre femei si barbati.

Situatia femeilor si barbatilor in UE
Care este situatia In UE cand vine vorba despre egalitatea intre femei si barbati? Progresele realizate in acest
domeniu sunt evaluate in fiecare an si prezentate intr-un raport privind egalitatea intre femei si barbati. lata cateva
exemple:
e Numarul femeilor incadrate in munca este in crestere, dar ramane inferior celui al barbatilor, chiar daca
majoritatea studentilor si absolventilor de universitate sunt femei.
e Femeile continud sa castige, in medie, cu 17.8% mai putin decat barbatii pentru fiecare ora lucrata, iar
aceasta cifra se mentine la un nivel stabil.
e Femeile sunt inca slab reprezentate in functii de decizie politica si economica, desi, in ultimul deceniu, a
crescut numarul celor care ocupa astfel de posturi.
e Responsabilitatile familiale sunt inca inegal repartizate intre femei si barbati.
e Riscul sariciei este mai mare in cazul femeilor decat in cel al barbatilor.
¢ Femeile sunt principalele victime ale violentei bazate pe criterii de sex. De asemenea, femeile si fetele
sunt mai vulnerabile la traficul de fiinte umane.
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Finanfare comunitard

PROGRESS (2007-2013) este un program financiar menit sa sprijine promovarea si integrarea eficienta a
principiului egalitatii intre femei si barbati in toate politicile UE. Fondul social european este o alta modalitate de
promovare a principiului amintit.

Institutul european pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati
Institutul european pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati 1si propune sa ofere expertiza, sa difuzeze
informatii si sa sensibilizeze cetdtenii fatd de egalitatea de sanse intre femei si barbati.

Reteaua pentru promovarea femeilor in functii de conducere

In iunie 2008, a fost lansatd Reteaua europeani pentru promovarea femeilor in functii de conducere in politica si
economie. Reteaua constituie o platforma la nivel european destinatd schimbului de bune practici si de strategii de
succes menite sa asigure o reprezentare echilibratd a femeilor si barbatilor in posturi de conducere.

Comitetul consultativ pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati

Comitetul consultativ pentru egalitatea de sanse intre femei si barbati sprijind Comisia in formularea si punerea in
aplicare a masurilor UE menite sd promoveze egalitatea de sanse intre femei si barbati. Comitetul Incurajeaza
schimburile de experienta, politici si bune practici intre statele membre si diferitele parti implicate. In acest scop,
Comitetul transmite Comisiei avize privind diverse aspecte relevante pentru promovarea egalitatii de sanse Intre
femei si barbati in UE. Comitetul este alcatuit din reprezentanti ai statelor membre, ai partenerilor sociali la nivel
comunitar §i ai organizatiilor neguvernamentale.

Comitetul a fost constituit Tn 1981, in baza Deciziei Comisiei 82/43/CEE.

Egalitatea de sanse Tn Roméania

Conform art. 16 din Regulamentul Consiliului Europei nr. 1083/11.07.2006 privind prevederile generale pentru
Fondul European de Dezvoltare Regionald, Fondul Social European si Fondul de Coeziune, ,,Statele membre si
Comisia asigurd promovarea egalitd{ii Intre barbati si femei si integrarea principiului de egalitate de sanse in
domeniul respectiv in fiecare dintre diferitele etape ale aplicarii fondurilor. Statele membre si Comisia iau
masurile adecvate pentru prevenirea oricarei discrimindri bazate pe sex, rasd sau origine etnica, religie sau
convingeri, handicap, varsta sau orientare sexuald, in timpul diferitelor etape ale aplicarii fondurilor si in special
in ceea ce priveste accesul la fonduri. In special, accesibilitatea persoanelor cu handicap este unul dintre criteriile
care trebuie respectate la definirea operatiunilor cofinantate din fonduri si de care trebuie sd se tind seama in
fiecare dintre diferitele etape ale aplicarii”.

Promovarea egalititii de sanse va contribui la coeziunea sociala, atat la nivelul regiunilor de dezvoltare, cat si la
nivel national. Dezvoltarea unei culturi a oportunitatilor egale presupune implicarea directd a tuturor actorilor
sociali din sectorul public si privat, inclusiv societatea civila. Protectia sociald si incluziunea sociald pot fi
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promovate prin actiuni de combatere a discriminarii, promovarea egalitatii de sanse si integrarea Tn societate a
grupurilor vulnerabile care se confrunta cu riscul de marginalizare sociala.

Conform art.2, alin.1 din Ordonanta Guvernului nr.137/31.08.2000 privind prevenirea §i sanctionarea tuturor
formelor de discriminare, cu modificarile si completarile ulterioare - prin discriminare se intelege ,,orice
deosebire, excludere, restrictie sau preferinga, pe baza de rasa, nationalitate, etnie, limba, religie, categorie sociala,
convingeri, sex, orientare sexuald, varsta, handicap, boald cronica necontagioasa, infectare HIV, apartenenta la o
categorie defavorizatd, precum si orice alt criteriu care are ca scop sau efect restringerea, inlaturarea
recunoasterii, folosintei sau exercitarii, in conditii de egalitate, a drepturilor omului si a libertatilor fundamentale
sau a drepturilor recunoscute de lege, in domeniul politic, economic, social si cultural sau

in orice alte domenii ale vietii publice”.

Tipuri de discriminare:

Prin discriminare directa se intelege situatia in care o persoana este tratatd mai putin favorabil, pe criterii de gen,
rasd, nationalitate, categorie sociald, handicap, boala cronica, etc, decat este, a fost sau ar fi tratata altd persoana
ntr-o situatie comparabila.

Prin discriminare indirecta se intelege situatia in care o dispozifie, un criteriu sau o practicd, aparent neutra, ar
dezavantaja 1n special persoane apartinand unui grup defavorizat in raport cu persoanele majoritare, cu exceptia
cazului in care aceasta dispozitie, acest criteriu sau aceasta practica este justificatd obiectiv de un scop legitim, iar
mijloacele de atingere a acestui scop sunt corespunzatoare §i necesare.

Conform art 1, alin. 2 din Legea nr. 202/19.04.2002 privind egalitatea de sanse si de tratament intre femei si
barbati, Republicatd in Monitorul Oficial, Partea | nr. 150 din 01.03.2007 - prin egalitate de sanse si de
tratament intre femei si barbati se intelege ,,luarea in considerare a capacitatilor, nevoilor si aspiratiilor diferite
ale persoanelor de sex masculin §i, respectiv, feminin gi tratamentul egal al acestora” .

Conform art. 2, punctul b) si ¢) din Ordonanta de Urgenta nr. 67/27.06.2007, prin principiul egalitatii de tratament
se Intelege ,,lipsa oricarui tratament discriminatoriu, direct sau indirect, pe criteriul de sex, in special prin referirea
la starea civila sau familiala”. Prin tratament discriminatoriu se intelege ,,orice excludere, restrictie ori diferenta
de tratament, direct sau indirect, Intre femei si barbati”.

Egalitatea de sanse a evoluat in ultima perioada devenind un concept mai larg care se refera nu doar la femei si
barbati, dar si la relatia cu alte grupuri dezavantajate dintr-o societate. In timp ce egalitatea de sanse si de
tratament semnificd nivelul egal de vizibilitate, autonomie, responsabilitate si participare a majoritatii si a
minoritatii dezavantajate la si in toate sferele vietii publice, discriminarea reprezinta tratamentul diferentiat aplicat
unei persoane in virtutea apartenentei, reale sau presupuse a acesteia la un anumit grup social.

Astfel, se poate vorbi de discriminare, atunci cand o persoand este tratatd ,,mai putin favorabil” decat o alta

persoana in aceeasi situatie.

Exemple:

= Acordarea unui salariu mai mic unei persoane de sex feminin fatd de o persoand de sex masculin,
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desi desfasoara acelasi tip de activitate si in aceleasi conditii, incalcandu-se principiul ,,Jla munca
egala salariu egal”;

= Refuzul de a angaja o persoand de sex feminin pe motiv ca este insarcinata sau are in ingrijire un
copil;

= Imposibilitatea unei persoane Tn scaun cu rotile de a intra Tntr-un imobil, deoarece nu sunt
realizate amenajdri corespunzatoare pentru accesul persoanelor cu handicap (de exemplu: scari
prevazute cu elemente de siguranta, rampe, usi, care sd permitd manevrarea fotoliului rulant, cu
manere care se apuca usor si care sunt amplasate la o indltime accesibild, dispozitive si
echipamente de deplasare);

= Interdictia, aplicatd persoanelor de etnie rromd, de a ocupa un loc de munci sau de a intra in
anumite spatii publice: scoli, spitale, biserici etc.
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