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Prezentul raport a fost transmis in conformitate cu Acordul privind Serviciile de Asistenta Tehnica
Rambursabile pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din
Administratia Publica (P165191), semnat intre Secretariatul General al Guvernului si Banca
Internationald pentru Reconstructie si Dezvoltare pe data de 31 ianuarie 2018. Acest raport
constituie input pentru Livrabilul 5.1 - Analiza sistemului de management al performantei, care
face parte din Rezultatul 5 — Sistemul de Management al Performantei, elaborat in cadrul
acordului mentionat mai sus.

Clauza de limitare a responsabilitatii

Prezentul raport este un produs al Bancii Internationale pentru Reconstructie si
Dezvoltare/Banca Mondiald. Constatarile, interpretarile si concluziile exprimate in acest
document nu reflecta in mod obligatoriu parerile Directorilor Executivi ai Bancii Mondiale sau ale
guvernelor pe care acestia le reprezinta. Banca Mondiala nu garanteaza acuratetea datelor
incluse n prezentul document.

Prezentul raport nu reprezinta neaparat pozitia Uniunii Europene sau a Guvernului Roman.
Declaratie privind drepturile de autor

Materialele din aceasta publicatie sunt protejate prin drepturi de autor. Copierea si/sau
transmiterea anumitor sectiuni din acest document fara permisiune poate reprezenta incalcarea
legislatiei Tn vigoare.

Pentru permisiunea de a fotocopia sau retipari orice sectiune a prezentului document, va rugam
sa trimiteti o solicitare continand informatiile complete la: (i) Secretariatul General al Guvernului
(Piata Victoriei nr. 1, Sector 1, Bucuresti, Romania); sau (ii) Banca Mondiala - biroul din Romania
(Str. Vasile Lascar 31, Et. 6, Sector 2, Bucuresti, Romania).
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DEFINITII

Salariul de baza

Plata in functie de

competenta*®
Consolidat
in/Addugat la
salariul de baza
(despre stimularea
salariala a

performantei)

Plata in functie de
contributie *

Input

Plata echitabila la
nivel intern

Crestere salariald
pe baza de merit

Familia
ocupationala

Componenta salariului pe care fiecare salariat o primeste in mod
regulat (de obicei lunar) in conformitate cu contractul / decizia de
numire in functii publice etc. Salariile de baza sunt de obicei asociate cu
o anumita functie (post). Salariul de baza este doar o componenta a
salariului total.

Majorare salariala pe baza nivelului de competenta, in vederea
Tncurajarii dezvoltarii competentelor.

O crestere a salariului aferenta performantei, care este adaugata
cumulativ la salariul de baza si platita treptat pana la atingerea limitei
maxime pentru gradul respectiv. Se deosebeste de cresterile
neconsolidate (de obicei sporuri/prime), care fac parte din partea
variabila a  salariului.  Aplicarea platii  in  functie de
performanta/stimuldrii financiare a performantei (SFP) sub forma de
cresteri salariale incluse in salariul variabil (sporuri/prime) permite mai
multa flexibilitate, in timp ce cresterile in functie de performanta
consolidate creeaza mai-multa presiune asupra costurilor fixe cu forta
de munca.

Cresterile/Majorarile salariale sau sporurile/primele calculate atat pe
baza inputurilor (competentei) cat si a rezultatelor (performantei).

Inputurile sunt resursele pe care o organizatie le are la dispozitie pentru
a obtine un produs sau un rezultat. Acestea pot include angajatii,
finantarea, echipamentele, facilitatile, consumabilele, bunurile sau
serviciile primite, procesele sau regulamentele muncii si orele de lucru.

Asigurarea platii egale pentru munca de valoare egala si asigurarea
faptului ca nivelurile de salarizare pentru functii la diferite niveluri
reflecta Tn mod corespunzator valorile relative ale acestor functii.

O crestere consolidata a salariului de baza in functie de performanta.

Gruparea locurilor de munca pe domenii de activitate; in acest
document reflectd formularea din Legea-cadru 153/2017 privind
salarizarea personalului platit din fonduri publice.
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Determinarea Procesul de stabilire a niveluuil de salarizare pentru posturi/functii si
salariului angajati. Tn sectorul public, se bazeazd pe cadrul de reglementare
aplicabil si / sau contractele colective.

Stimularea Majorarea salariilor de baza sau acordarea de sporuri in functie de
salariala a performanta.
performantei*

Spor acordat "pe  Un spor acordat flexibil Tn cursul anului in legatura cu indeplinirea unor

loc” conditii / performante specifice.

Majorare bazata O schema de remunerare variabila in functie de performanta, care
pe realizarile recompenseaza angajatii pe baza eforturilor lor colective.

echipei

Salariul variabil Componenta salariului pe care un angajat o poate primi in plus fata de

salariul de baza daca sunt indeplinite anumite conditii - de exemplu,
tinte de performanta, sau munca in conditii specifice pentru care poate
fi acordat un spor, etc. Plata variabila se adauga la salariul de baza.

* Definitii adaptate dupa Michael Armstrong si Stephen Taylor, Managementul Resurselor
Umane, Manual de practicd, editia a 13-a, 2014.
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REZUMAT EXECUTIV

1. Acest ,raport conex” cu privire la Introducerea stimularii financiare a performantei (SFP) in
administratia publica romaneasca este menit sa contribuie la fundamentarea Livrabilului
5.1 (Analiza sistemului de management al performantei) in cadrul Acordului de Servicii de
Asistenta Tehnica Rambursabile privind Managementul Resurselor Umane (RAS MRU). Prin
RAS MRU, Banca Mondiald (BM) ofera sprijin Secretariatului General al Guvernului (SGG),
Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP) si Ministerului Muncii si Protectiei Sociale
(MMPS) in implementarea Strategiei pentru Consolidarea Administratiei Publice (SCAP 2014-
2020). Sprijinul include recomandari pentru reformarea cadrului de management al
performantei pentru functiile publice, inclusiv prin furnizarea de recomandari tintite privind
introducerea unei scheme de stimulare financiara a performantei, bazata pe legislatia recent
adoptata®.

2. Prezentul raport se bazeaza pe rapoarte anterioare ale echipei BM in cadrul RAS MRU, in
special pe Diagnosticul initial al sistemului MRU-din administratia publicd romdneascd. Acest
diagnostic a evidentiat necesitatea ca MMPS sa elaboreze ghiduri de aplicare pentru premiul
de excelenta stabilit prin Legea-cadru privind salarizarea personalului platit din fonduri
publice nr.153/2017. Livrabilul RAS Cadrul metodologic de monitorizare a politicii de
salarizare in sectorul public, se refera, de asemenea, la limitele SFP si propune indicatori care
trebuie monitorizati in acest domeniu de politica.

3. Obiectivul acestui raport este de a oferi recomandari specifice privind operationalizarea
»premiului de excelenta”, documentate printr-o analiza a experientelor internationale si
nationale privind stimularea financiara a performantei. Documentul prezinta provocarile si
beneficiile introducerii schemelor de SFP, avand la baza ratiuni teoretice si practice,
identificate In literatura de specialitate si din analiza experientei internationale relevante. Mai
mult, factorii de succes si lectiile invatate se inspira din experienta anterioara cu SFP la nivel
national. Sunt propuse recomandari si optiuni de implementare tintite cu privire la
introducerea premiului de excelenta pentru functiile publice din Romania, Tmpreuna cu
sugestii pentru un proces de implementare etapizat.

4. Premiul de excelenta mentionatin Legea-cadru nr. 153/2017 nu a fost aplicat inca din cauza
constrangerilor bugetare, dar introducerea acestuia ar necesita o abordare coerenta in
toate institutiile publice si un cadru solid de management al performantei in care sa
functioneze. Legea-cadru nr. 153/2017 avea ca scop sa rezolve discrepantele salariale

1 Legea-cadru nr. 153/2017 privind salarizarea personalului platit din fonduri publice.
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substantiale acumulate in sectorul public
2, Punereain aplicare a acestuia se bazeaza

pe un mecanism de tranzitie treptata pana
n 2022. Premiul de excelentd inclus in lege Art. 26 din Legea Salarizarii 153/2017:

se aplica intregului personal din cele sapte Ordonatorii de credite pot acorda lunar

familii ocupationale. Aplicarea articolului premii de excelenta pentru personalul
privind premiul de excelenta a fost care a participat direct la obtinerea
restrictionata prin lege din cauza unor rezultate deosebite in activitatea
limitarilor bugetare. Aplicarea sa trebuie institutiilor sau autoritatilor publice, in
sa se faca tinand cont de posibilele limita a 5% din cheltuielile cu salariile de
castiguri dar si de problemele legate de baza,la nivel de organizatie

sustenabilitatea financiara, cu ghiduri

clare pentru a asigura o abordare coerenta in toate institutiile. Pentru functiile publice, un
cadru reinnoit de management al performantei este o conditie prealabila pentru succes, dat
fiind ca schemele de SFP s-au dovedit in general a fi la fel de eficiente ca sistemele de
management al performantei in care opereaza:

5. Dincolo de dezbaterile teoretice axate pe SFP, dovezile privind eficacitatea schemelor de
SFP pentru functiile publice nu sunt concludente. Literatura clasica de specialitate in
domeniul SFP se bazeaza pe teorii psihologice privind motivatia umana, teorii economice
bazate pe modelul principal-agent si economia comportamentala. Tendintele mai recente se
bazeaza pe o intelegere mai ,sofisticata” a performantei, cum ar fi ,salarizarea in functie de
contributie”?, care incurajeaza indivizii sd-si dezvolte competentele (contributiile/inputurile),
totodata rasplatind rezultatele/outputurile (performanta).

6. Riscurile generate de schemele de SFP construite inadecvat se refera sa realocarea
eforturilor catre activitatea stimulata prin recompensa, fentarea sistemului si de-motivarea
personalului; in plus, efectele schemelor de SFP par sa depinda in mare masura de natura
posturilor/functiilor. Criticile masurilor de SFP subliniaza ca sarcinile din sectorul public sunt
multidimensionale, iar rezultatele sunt greu de masurat; in consecinta, stimularea financiara
a performantei ar putea duce la concentrarea eforturilor asupra sarcinilor observabile si
masurabile; este posibild fentarea sau inselarea sistemului de stimulare. in plus, multiplele
lucrari de specialitate din domeniul psihologiei economice si economiei comportamentale
evidentiaza importanta motivatiei intrinseci in sectorul public si sustine ca SFP poate conduce
la efecte de scadere a motivatiei, prin concentrarea pe recompense extrinseci. Cu toate

2 Mai multe detalii despre Legea salarizarii 153/2017 sunt incluse in Studiul privind cadrul legal si institutional existent
in domeniul resurselor umane (Diagnosticul Initial), elaborat de echipa Bancii Mondiale in mai 2019.

3 D. Brown, M. Armstrong, (1999), ,,Salarizarea dupa contributie: strategii de salarizare aferente performantei
reale”, Kogan Page.
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acestea, dovezile analizate intr-un studiu recent al BM # arata c3 SFP poate fi eficienta pentru
posturile pentru care rezultatele sunt mai usor observabile, cu rezultate pozitive in sectorul
public pentru functii in sanitate, educatie si administratie fiscald. in practic3, dovezi empirice
arata ca eficacitatea schemelor de SFP depinde de natura locurilor de muncd, cu rezultate
pozitive pentru ,craft jobs/functii axate pe dezvoltare”®> (didactice, audit) si rezultate
eterogene pentru ,coping jobs/functii de adaptare si inovare” (administratia publica).

7. Cutoate acestea, dovezile recente din tari UE si OCDE arata ca SFP a fost introdusa pe scara
larga in ultimii doudzeci de ani si ca un motiv esential pentru acest lucru este ca SFP poate
facilita schimbari mai largi la nivel organizational si de management. De exemplu, la nivelul
UE, 21 din 28 de state membre utilizeaza SFP pentru a recompensa performanta in functiile
publice 8, sapte noi tari introducand un sistem SFP in ultimii zece ani 7. Doud treimi din tarile
OCDE utilizeazd, de asemenea, o forma de SFP. Un studiu recent al BM & si un raport OCDE °
pe aceasta tema au aratat ca motivul pentru introducerea SFP este acela de a servi drept
,Catalizator” pentru reformele organizationale mai largi, care sa vizeze Tmbunatatirea
performantei / productivitatii si ca SFP are un impact mai mare asupra performantei prin
efectele sale secundare (de exemplu prin stimularea discutiilor despre performanta intre
personal si manageri) decéat prin stimulente financiare directe.

8. Romania are o experienta anterioara in implementarea SFP; schema de ,stimulente”
permite distilarea unor lectii utile pentru functia publica. Schemele de SFP anterioare
implementate in Romania vizau personalul din Tnvatamant, aparare si personalul cu
responsabilitati in domeniul inspectiei, dar impactul acestora nu a fost evaluat. Cu relevanta
pentru functia publica, schema de ,stimulente” a functionat din 1997 pana in 2010 si, de
facto, nu a avut legatura cu performanta, deoarece majoritatea angajatilor au beneficiat de
aceasta, si nu s-a urmarit legatura cu performantele individuale. Mai mult, dimensiunea
stimulentelor a fost prea mare (de pana la trei ori salariul de baza), ceea ce a dus la efecte
distorsionate, iar mecanismul de distributie nu a fost transparent si, in mare parte, a fost
discretionar. Lectiile cheie derivate din aceasta experienta subliniaza necesitatea mentinerii
recompensarii performantei sub praguri rezonabile, pentru a se asigura ca mecanismul de

4 Z. Hasnain, N. Manning, J. H. Pierskalla, ,Salarizarea in functie de performanta in sectorul public, studiu al teoriei
si al dovezilor”, 2012.

> Idem.

6 Dar schemele difer§ foarte mult in ceea ce priveste acoperirea - de la doar functionarii publici de nivel superiori la
acoperirea larga a intregului corp de functionari publici.

7 Starofiovd K. (2017), Evaluarea performanteiin statele membre ale UE si Comisia Europeand. Studiu pentru cea de-
a 67-a Adunare a Directorilor Generali din cadrul Retelei Europene pentru Administratie Publica — EUPAN ( versiunea
de proiect)

8 Z Hasnain, N. Manning, Flexibilitatea salarizirii si performanta guvernului. Un studiu multinational, Banca
Mondiala, 2014.

9 OCDE (2005), Politici de salarizare Tn functie de performant3 pentru angajatii guvernamentali.
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distributie este corelat cu performanta, ca exista mecanisme de control adecvate si ca este
asigurata transparenta schemei.

9. Implementarea premiului de excelenta ar trebui sa se bazeze pe urmatorii factori de succes,
desprinsi din experienta internationala:

& cea mai potrivitda solutie” este de preferat ,celei mai bune practici”,
deoarece schema trebuie sa reflecte specificul institutional si contextul;

& trebuie asigurate fundamente solide pentru sistemul de management al
performantei. Ca o conditie cheie, succesul SFP este facilitat de ,medii in
care exista un nivel inalt de incredere, in care angajatii respecta competenta
si integritatea managerilor lor in evaluarea performantei”??;

& participarea personalului la definirea schemei este importanta pentru a
favoriza nivelurile ridicate de acceptare si insusirea mecanismului propus;

& SFP trebuie sa fie completata de o combinatie de instrumente motivationale
pentru a fi eficienta: avansarea in cariera, aranjamente de lucru flexibile,
continutul muncii efectuate, recunoasterea realizarilor profesionale;

& selectivitatea schemei (proportia de beneficiari) trebuie sa fie echilibrata
pentru a favoriza un efect motivational;

.

valoarea cresterii salariale trebuie sa fie motivanta si totusi rezonabil3; si

.

trebuie aplicate reguli clare de implementare, iar monitorizarea si evaluarea

trebuie utilizate pentru a documenta eventualele ajustari.

10. Introducerea premiului de excelenta ar trebui sa tina cont de nivelul de pregatire a
sistemului si sustenabilitatea financiara, tinand cont de spatiul fiscal disponibil pentru
ajustarile politicii de salarizare. Impactul bugetar al aplicarii premiului de excelenta n cadrul
tuturor grupurilor ocupationale este estimat la 3,83% din cheltuielile cu salariile din
administratia publica, pe baza plafoanelor generale mentionate in Legea-cadru nr. 153/2017
(5% din cheltuielile cu salariile de baza, la nivel de organizatie). Acest lucru nu este accesibil
financiar Tn contextul macroeconomic actual, in special avand in vedere cea mai recenta
Recomandare emisa de Consiliul UE care vizeaza deficitul excesiv din Romania, in care se
mentioneaza un obiectiv de deficit pentru 2022 de 2,8% din PIB, mult mai mic decat deficitul
estimat de Comisia Europeana de 7,7% in 2022, in conditiile in care nu ar exista modificari ala
nivel de politicill. Aceastd reducere a deficitului se presupune a fi realizatd intr-un context in
care noua lege a salarizarii adoptatd in 20172 este implementatd treptat pana in 2022. Tn
contextul dat, nu au fost introduse premiile prevazute in aceasta lege. Desi trebuie
recunoscute posibilele avantaje ale introducerii SFP, costurile trebuie planificate cu atentie,

10 |dem, p. 12.

11 RECOMANDAREA CONSILIULUI din 3 aprilie 2020 in scopul de a pune capat situatiei unui deficit public excesiv in
Romania; disponibila la:
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32020H0408(01)&from=EN.

12 | egea cadru nr. 153/2017.
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pe baza unui proces de implementare etapizat. in plus, mdrimea premiilor trebuie calibrat3
pentru a fi sustenabila si pentru a evita efectele adverse, iar numarul beneficiarilor ar trebui
sa fie limitat, de preferinta la 15% din personalul de executie si 20% din personalul de
conducere.

Desi contextul economic poate impiedica introducerea premiului de excelenta in viitorul
apropiat, aceasta reforma poate fi totusi planificata, iar operationalizarea acesteia ar trebui
sa acorde prioritate reformelor mai largi ale managementului performantei (MP), in mod
etapizat. Introducerea acestui premiu trebuie sa fie legata de cadrul de management al
performantei, fiind totodata adaptata caracteristicilor organizationale si specificului functiei,
iar acest lucru necesita analize specifice sectorului pentru a documenta deciziile si schemele
tintite, adaptate nevoilor sectoriale. Ca recomandari generale, legatura cu procesul de
evaluare a performantei individuale trebuie clarificata si documentata ca parte a procesului.
Este necesara o implementare etapizata, incepandu-se cu o pilotare.

Pentru functia publica, premiul de excelenta ar putea fi o masura eficienta care sa
insoteasca reforma cadrului de management al performantei. Masurile de reforma propuse
in Strategia privind Dezvoltarea Functiei Publice si in Codul Administrativ pot reprezenta un
context favorabil pentru introducerea unui premiu de performanta. Mai mult, desi salariile
functionarilor publici sunt mai competitive dupa introducerea Legii-cadru *3, structura de
salarizare actuala rasplateste avansarea in gradatiile de vechime si gradele profesionale
superioare, iar o pondere considerabila a personalului este deja concentrata aceste grade si
gradatii superioare 4. O schemd SFP poate face functia publicad mai atractiva pentru tineri,
permitand acordarea de recompense financiare indiferent de nivelul de vechime.

Cu toate ca Legea-cadru salarizarii prevede un sistem SFP centrat pe individ, institutiile ar
trebui sa aiba o anumita flexibilitate pentru a combina stimulari financiare axate pe
realizarile echipei cu cele bazate pe realizarile individuale. Acest lucru le-ar permite sa
adapteze schema de salarizare la natura activitatilor lor si sa asigure un impact maxim in
raport cu rezultatele masurabile (acolo unde este posibil, precum in inspectia fiscala,
inspectia muncii, furnizarea serviciilor) sau in legatura cu calitatea inputului/aportului in
contextul in care rezultatele nu pot fi masurate cu usurinta (de exemplu, Tn planificarea
politicilor).

Pornind de la cadrul general adoptat de Guvernul Romaniei, au fost definite trei optiuni
pentru o schema axata pe premiul de excelenta individual, asociate cu cele doua modele

de management al performantei propuse in raportul principal. Cele trei optiuni difera pe
doua dimensiuni cheie: legatura cu procesul de evaluare a performantei si marimea si

13 Dup3 cum s-a discutat in Cadrul metodologic pentru monitorizarea politicii de salarizare in sectorul public.
14 Aceastd problema este descrisa in livrabilele anterioare ale RAS MRU: Diagnosticul initial, Metodologia de
monitorizare a Legii cadru privind salarizarea din fonduri publice, Raportul privind cadrul de competente.
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frecventa platilor. Optiunile corespund logicii celor douda modele de management al
performantei propuse in raportul principal: administrativ si de dezvoltare:

& acordarea premiilor pe parcursul anului corespunde logicii modelului de
dezvoltare, in baza caruia personalul poate fi recompensat pentru realizari
speciale pe tot parcursul anului. Cu toate acestea, ar fi recomandabil sa
existe macar o corelare partiala cu procesul de evaluare a performantei si,
prin urmare, numai personalul care are un calificativ adecvat (3) sa se poata
califica pentru o eventuald acordare a premiului de excelenta in cursul anului
(spor acordat “pe loc”).

& (Corelarea premiului de excelentda cu procesul de evaluare anuala a
performantei reflecta logica modelului administrativ.

Optiunea 1 pune in corelatie premiul de excelenta cu ,performanta recentd”, in
conformitate cu modelul de dezvoltare, asigurand ca premiile acordate pe parcursul anului
se bazeaza pe o discutie despre performante intre manageri si personal. Acordarea de
premii mai mult de o data pe an este in acord cu prevederile Legii-cadru a salarizarii, care
permite premieri frecvente (lunare). Aceastd optiune propune discutii trimestriale sau
semestriale intre conducerea institutiei si personal sieste de asteptat sa sprijine consolidarea
cadrului general de management al performantei prin stimularea dialogurilor mai frecvente
despre performanta. Mecanismul propus mizeaza pe implicarea personalului (prin
intermediul comisiilor paritare) simecanisme clare de control.

Optiunea 2 leaga distribuirea premiului de excelenta de procesul de evaluare anuala a
performantei. Aceasta optiune este destinata rasplatirii celor mai performanti angajati pe
baza performantelor lor generale anuale, identificate prin procesul anual de evaluare a
performantei. Pentru a limita numarul de persoane care primesc sporul si pentru a-l corela
cu performanta, ponderea personalului care primeste cele mai bune calificative este limitata,
iar beneficiarii sporurilor sunt decisi pe baza unei sedinte de calibrare, asa cum se propune in
modelul administrativ descris in raportul principal.

O a treia optiune incearca sa creeze un echilibru intre optiunile 1 si 2, propunand o
combinatie de premii la sfarsitul anului si in timpul anului. Optiunea leaga partial premiul
de excelenta de procesul de evaluare anuald a performantei, intrucat cei mai performanti
angajati, selectati dupa cum se propune in modelul administrativ, ar primi automat premiul
de la sfarsitul anului, in timp ce personalul cu un calificativ peste "bine" ar deveni eligibil
pentru cresteri salariale pe parcursul anului si selectat prin procedura propusa pentru
modelul de dezvoltare.

Tn contextul dat, se recomandd optiunea 1, deoarece ar putea impulsiona mai mult

dezvoltarea unui dialog continuu despre performanta intre conducere si personal,
asigurand n acelasi timp suficienta flexibilitate managerilor pentru a-si recompensa
personalul pe baza realizarilor ,recente”. Chiar daca optiunea 3 pare sa echilibreze avantajele
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optiunilor 1 si 2, aceasta necesita masuri preliminare solide de reformare a procesului de
evaluare anuald a performantei, cum necesita si optiunea 2. Odata ce aceste etape sunt
parcurse si confirmate de un raport de evaluare, optiunea 3 poate oferi un cadru adecvat
pentru SFP. Tn caz contrar, introducerea acestei optiuni in conditiile actualului cadru de
evaluare a performantei ¥ are potentialul de a crea frustrari, deoarece exista o capacitate
limitata Tn sistemul curent de a identifica angajatii cu cele mai bune performante.

19. Tnaltii functionari publici (IFP) ar trebui sa beneficieze de o schema de SFP diferita de restul
functionarilor publici, bazata pe un regim reformat de management al performantei pentru
aceasta categorie de personal, asa cum se recomanda in raportul principal. Schema ar trebui
sa fie corelatd cu procesul de evaluare anuala a performantei, corespunzator filozofiei
optiunii 2, deoarece identificarea si furnizarea de dovezi pentru performanta exceptionala a
FP ar presupune un mecanism MP mai complex decat pentru restul functionarilor publici.

20. Pentru a asigura sinergia intre diversele masuri de reforma care vizeaza functiile publice din
Romania, schema SFP pentru iFP ar trebui sa succeadi pilotarii Concursului national pentru
aceste functii. Avand in vedere deficientele actuale ale regimului de MP pentru TFP si numérul
mare de numiri temporare, orice schema de SFP-care vizeaza IFP ar trebui s3 acorde prioritate
introducerii masurilor de reforma in cadrul de management al performantei si in sistemul de
recrutare.

21. In pregatirea oricarui sistem SFP care vizeaza functiile publice, trebuie s se desfisoare un
proces temeinic de consultare cu institutiile publice, reprezentantii personalului si
sindicatele. MMPS ar trebui sa conduca procesul de consultare, impreuna cu ANFP, care va
trebui sa pregdteasca ghiduri detaliate privind aplicarea schemei pentru functiile publice.
Consiliul pentru dezvoltarea resurselor umane ar trebui implicat Tn reunirea partilor
interesate relevante si Tn avizarea schemei propuse.

22. Indiferent de optiunea aleasa, punerea in aplicare ar trebui sa fie etapizata si pilotata, iar
reformele care vizeaza consolidarea cadrului de management al performantei ar trebui sa
fie prioritare. Decizia privind institutia adecvata pentru pilotare ar trebui sa se ia Tn urma unei
evaluari a pregatirii institutionale, pe baza unui set clar de criterii. Dupa pilotare, derularea
ulterioard a procesului ar trebui documentatd printr-o evaluare a eficientei schemei. in
paralel, ar fi necesare reforme cuprinzatoare ale sistemului global de management al
performantei, dupa cum se evidentiaza in raportul principal.

15 Descris in raportul principal.
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1 INTRODUCERE $SI CONTEXT

1.1 CADRU GENERAL

1. Guvernul Romaniei (GR) incearca sa modernizeze cadrul de management al performantei in
functia publica in cadrul unui angajament mai larg de dezvoltare a unui sistem unitar de
»Management al resurselor umane (MRU)” in administratia publica romaneasca. GR a solicitat
Bancii Mondiale (BM) sprijinul Tn acest sens prin intermediul unui Acord de Servicii de Asistenta
Tehnica Rambursabile (RAS). Obiectivul principal al RAS MRU este de a sprijini implementarea
Strategiei pentru consolidarea administratiei publice (SCAP 2014-2020) si a Strategiei pentru
dezvoltarea functiei publice (SDFP 2016-2020) in Romania. RAS MRU ofera asistenta
Secretariatului General al Guvernului (SGG), Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP)
si Ministerului Muncii si Protectiei Sociale (MMPS) pentru actualizarea bazei juridice si de
reglementare pentru MRU, consolidand practicile actuale de MRU si clarificand rolurile si
responsabilitatile principale asociate fiecarei categorii de angajati publici. Actualul ,Raport
privind stimularea financiara a performantei Tn administratia publica romaneasca” face parte
din Componenta 5 a RAS MRU, si este asociat Livrabilului 5.1 din RAS - ,,Analiza sistemului de
management al performantei”.

2. Documentul prezent completeaza Raportul privind analiza sistemului de management al
performantei, clarificand rolul stimularii financiare a performantei (SFP) ca parte a unei game
mai largi de instrumente de motivare in sectorul public si oferind recomandari directionate Tn
acest domeniu. Ca atare, prezentul raport este adesea mentionat in acest document drept
»raport conex”, in timp ce Raportul privind analiza sistemului de management al performantei
este denumit ,,raport principal”.

3. Raportul actual se bazeaza pe analize anterioare deja realizate in cadrul RAS MRU, in special
pe Diagnosticul initial al sistemului MRU din administratia publica romaneasca. Diagnosticul
initial transmis Tn mai 2019 a dezvaluit o serie de provocari in implementarea Legii salarizarii
153/2017 si arecomandat, printre altele, ,0 metodologie cadru pentru implementarea premiului
de excelentd pentru ministerele de resort pentru a-l adapta la specificul sectorului lor”. Raportul
prezent nu constituie un cadru metodologic Tn sine, deoarece include o componenta analitica
consistenta si propune optiuni de implementare. Totusi, raportul se concentreaza pe
recomandarile care ar trebui luate Tn considerare de catre MMPS in elaborarea metodologiei
mentionate mai sus.

4, Prezentul raport este, de asemenea, corelat cu Metodologia de monitorizare a Legii-cadru
privind salarizarea personalului platit din fonduri publice'®, care oferd o analiza de referinta si
recomandari pentru un mecanism imbunatatit de monitorizare a politicii de salarizare din
sectorul public care ar putea fi pus in aplicare de catre MMPS si Ministerul Finantelor Publice

16 Livrabilul 2.3 transmis in ianuarie 2020 in cadrul RAS MRU.
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(MFP). Scopul recomandarilor propuse este de a oferi baza de documentare pentru elaborarea
de politici bazate pe dovezi, astfel incat salariile din sectorul public sa devina mai echitabile,
competitive si sa stimuleze performanta, mentinand Tn acelasi timp sustenabilitatea cheltuielilor
salariale Tn spatiul fiscal disponibil. Th acest scop, documentul oferd un cadru conceptual,
propune un set de indicatori pentru colectarea si analiza datelor si avanseaza recomandari
pentru eficientizarea si Tmbunatatirea proceselor si practicilor actuale. Ca parte a cadrului
recomandat, documentul abordeaza limitele stimularii financiare a performantei si propune
indicatori care trebuie monitorizati in acest domeniu de politica.

Recomandarile privind cadrul SFP incluse in acest document sunt relevante in contextul
national si se concentreaza pe punerea in aplicare a ,,premiului de excelenta” inclus in Legea-
cadru a salarizirii adoptata in 2017. Legea-cadru nr. 153/2017 prevede un premiu de excelentd
ca mijloc de stimulare a performantei personalului, dar acest premiu nu a fost aplicat Tnca din
cauza constrangerilor bugetare. Provocarile generale si factorii de succes in implementarea SFP
prezentate Tn acest raport sunt valabile Tn orice administratie publica, Tnsa recomandarile
specifice care vizeaza premiul de excelenta sunt menite sa reflecte provocarile si oportunitatile
existente Tn contextul romanesc. Echipa BM a efectuat interviuri cu personal din ministerele si
agentiile de resort selectate pe baza experientei anterioare cu scheme de SFP in sectorul public
romanesc, pentru a asigura adecvarea si fezabilitatea recomandarilor propuse.
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1.2 DOMENIUL DE APLICARE AL RAPORTULUI

6.

7.

8.

»Raportul conex” prezent completeaza Livrabilul 5.1 din cadrul Componentei 5 a RAS MRU -
Sistemul de management al performantei. Banca a elaborat recomandari pentru GR privind
operationalizarea unui nou model de management al performantei, care ar fi corelat cu cadrul
de competente dezvoltat in cadrul Componentei 3 din RAS mentionat mai sus. Raportul principal
privind Analiza sistemului de management al performantei (Livrabil 5.1) examineaza sistemul de
management al performantei utilizat in prezent in functia publica romaneasca si propune
recomandari ample de reforma. Raportul actual completeaza acest livrabil si oferd o analiza si
recomandari directionate cu privire la o posibila schema de stimulare financiara a performantei
pentru functiile publice din Romania, bazata pe cadrul legal adoptat recent 7.

Tn ceea ce priveste populatia tinta, raportul acopera o analizi largs a experientei SFP in diverse
contexte ale sectorului public, dar restrange recomandarile si optiunile de implementare
pentru o posibila schema SFP pentru functiile publice. Recomandarile din acest raport sunt
aplicabile atunci cand se proiecteaza scheme de SFP in sectorul public pentru intregul personal
care face obiectul Legii-cadru nr. 153/2017. Aceastd lege reglementeaza politica de salarizare
pentru angajatii administratiei publice sau ceea ce este definit in Romania drept ,sectorul
bugetar”, care acopera toti angajatii de la nivel central si local, platiti de la bugetul de stat
consolidat si exclude angajatii intreprinderilor de stat. in total, legea acopera aproximativ 1,2
milioane de persoane 8. Recomandarile specifice din acest raport si optiunile de punere in
aplicare vizeaza numai functionarii publici, care reprezinta 11%*° din forta de muncé din sectorul
public.

Datele si informatiile utilizate in acest raport provin din:

e Analiza literaturii de specialitate si a studiilor relevante publicate de organizatii
internationale / mediul academic;

e Interviuri cu partile interesate cheie, inclusiv manageri de nivel inalt si personal tehnic
din MMPS, ANAF, ANFP. Interviurile s-au concentrat pe intelegerea provocarilor cheie
in implementarea schemelor anterioare de tip SFP in Romania, precum schema de
stimulente ?° si pe identificarea lectiile cheie care vor fi utilizate in proiectarea unei noi
scheme de SFP pentru functia publica din Romania;

e Analiza datelor salariale furnizate de MMPS (care au fost colectate in prima runda de
monitorizare a Legii-cadru nr. 153/2017 in septembrie 2018) si analiza datelor lunare

17 Legea-cadru de salarizare 153/2017, care introduce ,,premiul de excelentd” in sectorul public.
18 pe baza datelor din 2019 ale Ministerului Finantelor Publice..

19 Conform bazei de date a ANFP.

20 Mai multe detalii in Capitolul 3 al acestui raport.
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privind cheltuielile salariale din februarie 2019 oferite de MFP, pentru a permite
calcularea impactului bugetar al optiunilor de implementare propuse;

Diagnosticul initial al sistemului de management al resurselor umane in administratia
publicd roméneascd, intocmit de echipa BM ca parte din RAS MRU?%%; si

Metodologia de monitorizare a Legii cadru privind salarizarea personalului pldtit din
fonduri publice, intocmit de echipa BM ca parte din RAS MRU %2,

9. Documentul este structurat astfel:

Capitolul 1 discuta contextul in care este oferit sprijinul BM si ofera o introducere in
tema introducerii unei scheme de stimulare financiara a performantei pentru functiile
publice din Romania, in baza dispozitiilor legale recente, adoptate in 2017;

Capitolul 2 prezinta pe scurt fundamentul teoretic si discuta factorii cheie ai succesului
desprinsi din analiza literaturii de specialitate si din experienta internationala privind
stimularea financiara a performantei in sectorul public;

Capitolul 3 ofera o imagine de ansamblu a experientei anterioare privind stimularea
financiara a performantei in sectorul public roméanesc, concentrandu-se pe lectiile
fnvatate din schema de , stimulente”; si

Capitolul 4 include recomandari privind.introducerea premiului de excelenta in sectorul
public romanesc. Sunt prezentate recomandari tintite pentru functia publica din
Romania. Se propun trei optiuni de implementare asociate cu principalele abordari
conceptuale si cu recomandarile incluse in raportul principal. Se face o proiectie a
impactului bugetar al optiunilor propuse, Tmpreuna cu recomandari pentru un proces
de implementare etapizata.

21 Raport transmis Tn mai 2019.
22 Raport transmis in ianuarie 2020.
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1.3 UN CADRU PENTRU POSIBILA INTRODUCERE A SFP PENTRU FUNCTIA PUBLICA DIN

10

11

12

ROMANIA

. GR a adoptat un nou Cod Administrativ care stabileste premisele pentru un sistem MRU bazat
pe competente in functia publica din Romania. Romania a adoptat recent legislatia primara
privind reforma sistemului de management al resurselor umane (MRU) din functiile publice %3,
cu scopul de a imbunatati calitatea serviciilor publice furnizate cetatenilor, de a spori orientarea
catre cetateni si responsabilitatea functionarilor publici, plasdnd cadrul de competente la
fundamentul sistemului MRU. Aceste reforme necesita adoptarea de masuri specifice pentru
reformarea recrutarii, formarii, managementului performantei si gestionarii centralizate a
datelor.

Strategia privind dezvoltarea functiei publice 2016-2020 (SDFP) stabileste obiective
ambitioase de modernizare a sistemului de MRU in functiile publice, inclusiv prin alinierea mai
buna a performantelor individuale si institutionale si prin asigurarea faptului ca sistemul de
salarizare stimuleaza performantele individuale, insa implementarea acestei strategii este
intarziata. Una dintre masurile cheie incluse in SDFP (Masura 2.6) prevede punerea in aplicare
a unui sistem eficient de management al performantei individuale si institutionale, coreland
evaluarea performantei individuale cu rezultatele institutionale si asigurand conexiunea cu
sistemul de salarizare. Sunt mentionate si evaludrile intermediare. Tn acelasi timp, Masura 3.1
din acelasi document strategic mentioneaza necesitatea implementarii unor instrumente de
motivare transparente si coerente, inclusiv prin corelarea nivelurilor de salarizare si a
performantelor individuale si prin asigurarea unei echitati salariale mai mari. Punerea in
aplicare a SDFP este intarziatd **, dar este de asteptat ca RAS MRU s& sprijine partial
operationalizarea acesteia prin furnizarea cadrului analitic, a recomandarilor tintite si a unei
parti din instrumentele (ghidurile) care ar orienta implementarea cadrului de competente, a
noului sistem de recrutare si a unui cadru imbunatatit de management al performantei.

. O politica de salarizare coerenta este inerenta unui sector public performant si, in acest sens,
reformele recente din Romania urmaresc sa faca mai atractive salariile sectorului public,
reducand discrepantele salariale treptat, pana in 2022. Dupa cum se arata in Metodologia de
monitorizare a Legii-cadru privind salarizarea personalului pldtit din fonduri publice , o noua lege
a salarizarii a fost promovatd in 2017%° pentru a solutiona discrepantele salariale acumulate in
sectorul public dupa 2010. Discutiile pentru o noua lege a salarizarii au inceput Tn 2015,
declansate de cresterea inechitatii salariale in sectorul public. Legea-cadru nr. 153/2017 are ca
scop asigurarea unei remuneratii egale pentru munca egald si niveluri salariale competitive,

23 Codul administrativ adoptat Tn 2019 prin OUG 57/20109.

24 Asa cum s-a evidentiat siin Recomandarea Consiliului privind Programul National de Reformd al Romdniei din 2019
care include un aviz al Consiliului privind Programul de convergentd al Romdniei pentru 2019. Documentul
mentioneaza ca ,adoptarea unei legislatii relevante privind managementul resurselor umane in administratia
publica este inca intarziata”.

%5 Legea-cadru nr. 153/2017 privind salarizarea personalului platit din fonduri publice.
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pentru a stimula performanta, pentru a asigura sustenabilitatea cheltuielilor salariale pe termen
lung si pentru a asigura ca mecanismele de stabilire a salariilor sunt transparente si
nediscriminatorii. Pana in 2022 este prevdzut un mecanism de implementare etapizata, si
tranzitia in continuare la o grila unica cu coeficienti de salarizare este prevazuta pentru 2023.

Dupa primii doi ani de aplicare a Legii-cadru nr. 153/2017, salariile din sectorul public au
devenit mai competitive, dar echitatea salariala pare sa ramana un domeniu problematic, ce
riscd sa afecteze motivatia personalului. Tn 2018 salariile din sectorul public au crescut pentru
majoritatea posturilor din sectorul public. O analizd comparativa realizata de echipa BM 26 pe un
esantion de posturi pe baza datelor salariale din 2017 si 2018, puse la dispozitie de MMPS, a
relevat faptul ca 90% din personal a beneficiat de cresteri salariale nete in 2018, o treime dintre
acestia primind o crestere moderata (pana in 10%), o alta treime o crestere intre 10% si 30%, in
timp ce 15% au beneficiat de cresteri salariale chiar mai mari. De asemenea, ca urmare a Legii-
cadru nr. 153/2017 privind salarizarea, in 2018 ponderea angajatilor cu salarii peste 5000 de lei
(aproximativ 1000 de euro) a crescut de la 26% la 47% fata de anul precedent. Se preconizeaza
ca aceasta tendinta va continua in mod similar n anii-.urmatori, odata cu aplicarea cresterilor
salariale de un sfert din diferenta dintre salariile de baza individuale din 2018 si valorile stabilite
de lege pentru 2022 pentru fiecare functie. in plus, din 2015, castigurile brute medii in sectorul
public au depasit sectorul privat intr-un ritm rapid; avantajul salarial din sectorul public calculat
ca diferenta a castigului salarial mediu brutin cele doua sectoare a fost de 35% in 2018. Cu toate
acestea, atunci cand este calculat doar pentru pozitii comparabile, avantajul salariale scade la
6,5%, in conformitate cu calculele BM bazate pe date MMPS. Acest lucru arata ca, in general,
salariile din sectorul public sunt competitive. Cu toate acestea, exista discrepante semnificative
de salarizare la toate nivelurile administrative si intre diferitele sectoare, asa cum este
exemplificat in Metodologia de monitorizare a Legii-cadru privind salarizarea personalului platit
din fonduri publice. Discrepantele salariale intre functii publice similare in institutii diferite aflate
la acelasi nivel administrativ s-au redus in general, dar unele prime/sporuri specifice sau drepturi
salariale acordate prin decizii judecatoresti 2 au un impact semnificativ. De exemplu, humai in
ANFP, mai mult de jumatate din personal beneficiaza de decizii judecatoresti favorabile (79 de
persoane, reprezentand 56% din numarul total de angajati - 141), iar salariile acestora au fost
cu 23% mai mari decét al restului personalului in 2018.%8. Asa cum s-a evidentiat in Metodologia
mentionata mai sus, echitatea salariald este un element important al motivatiei in functia
publica, astfel ca decalajele salariale trebuie monitorizate si solutionate.

Stimularea performantelor personalului prin recompensarea performantei individuale este
unul dintre obiectivele Legii-cadru nr. 153/2017%°, iar SFP se aplicd deja in practicd unor

26 Analiza este inclusd in Cadrul metodologic de monitorizare a politicii de salarizare in sectorul public din Roménia,
transmis in cadrul RAS HRM fn ianuarie 2020.

27 Disparitatile salariale intre personalul care a obtinut hotarari judecitoresti favorabile cu privire la drepturile
salariale si cei care nu beneficiaza de astfel de decizii, deoarece nu au reclamat problema in instanta.

28 Tn conformitate cu datele ANFP primite in noiembrie 2018.

2% Dupa cum se mentioneaza la art. 6 din Legea-cadru de salarizare 153/2017.
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sectoare / categorii de personal. in conformitate cu noua lege a salarizdrii, existd anumite
sectoare / categorii de personal pentru care SFP a fost mentinuta / ajustata pe baza prevederilor
legislatiei anterioare in vigoare pana in 2017: in educatie, aparare, pentru personalul care
lucreaza in gestionarea fondurilor UE. Acestea din urma includ Autoritatile de Management /
Organismele Intermediare responsabile de gestionarea programelor operationale respective
sau personalul care face parte din echipele care implementeaza proiecte finantate de UE (in
majoritatea institutiilor publice, pe toate nivelurile administrative).

Introducerea ,,premiului de excelentad”, cum se prevede in Legea-cadru nr. 153/2017, este de
asteptat sa incurajeze personalul sa isi imbunatateasca performantele individuale, desi
premiile nu au fost inca acordate din cauza constrangerilor bugetare. Legea salarizarii prevede
un ,,premiu de excelenta” aplicabil intregului personal din cele sapte familii ocupationale.
Acordarea premiului nu este legata formal de evaluarea performantei, iar criteriile si procedurile
specifice de acordare pot fi elaborate de catre institutii pe baza criteriilor generale mentionate
in Legea-cadru nr. 153/2017 si in diferitele statute specifice. Aplicarea articolului privind premiul
de excelenta a fost restrictionata de lege din cauza constrangerilor bugetare.

Tn timp ce contextul macroeconomic actual ar putea impiedica introducerea unei noi scheme
SFP in viitorul apropiat, este important sa se ofere Guvernului un cadru general si optiuni
posibile de implementare prin care SFP sa poata completa reformele mai ample ale MP, in
special in cadrul functiei publice. in contextul ultimei recomandari adoptate de Consiliul Uniunii
Europene care vizeaza deficitul excesiv din Romania, Comisia Europeana a estimat un deficit
public de 4,9% din PIB in 2020, 6,9% in 2021 si 7,7% in 2022, presupunand ca politicile vor
ramane neschimbate3C. Consiliul a recomandat Romaniei sd ,implementeze riguros masurile
care sunt necesare pentru a realiza corectarea deficitului excesiv pana in 2022”3%, pentru a
atinge un obiectiv principal de deficit general de 3,6% din PIB in 2020, 3,4% din PIB in 2021 si
2,8% din PIB in 2022. Aceasta reducere a deficitului se presupune a fi realizata in timp ce noua
Lege-cadru a salarizarii este pusa in aplicare treptat pana in 2022, prin cresteri salariale
directionate aplicate numai la salariul de baza. in fapt, Guvernul a inghetat componenta variabil3
a salariilor in 2019. Tn plus, premiile previzute in legea-cadru a salarizérii nu au fost acordate.
Cu toate acestea, in conditii specifice ce tin de pregatirea organizatiilor si design-ul schemei, SFP
poate sustine reforme mai ample ale MP si ale organizatiilori, prin urmare, Guvernul ar putea
lua Tn considerare acest instrument pentru a acompania reformele MRU prevazute pentru
functia publica. Totusi, riscurile unor scheme SFP deficitar proiectate si eventualele greseli de
implementare trebuie sa fie luate in considerare in avans si costurile ar trebui sa fie planificate
cu atentie, in corelatie cu un proces de implementare etapizata. In acest sens, raportul actual

30RECOMANDAREA CONSILIULUI din 3 aprilie 2020 cu scopul de a pune capit situatiei unui deficit public excesiv in
Romania; disponibila la: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32020H0408(01)&from=EN.

31 1dem.
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este menit sa ofere un cadru conceptual si optiuni posibile de implementare pentru acordarea
premiului de excelenta, inclusiv recomandari pentru un proces de implementare etapizata.

xn

Implementarea ,premiului de excelenta” necesita o abordare echilibrata si coerenta in
institutiile publice si un cadru reinnoit de management al performantei. Dupa cum s-a subliniat
in Diagnosticul initial, desi MMPS nu are obligatia legala de a elabora orientari/ghiduri generale
pentru implementarea premiului de excelentd, adoptarea unor linii directoare specifice la nivel
sectorial fard a avea un cadru general ar putea duce la practici inconsecvente. Tn absenta unei
metodologii comune, riscul ca fiecare institutie sa aplice in mod diferit dispozitiile generale ale
Legii-cadru a salarizarii poate duce la (i) aplicarea gresita a mecanismului, subminand astfel
obiectivul general si (ii) impact fiscal sever. Mai mult, interviurile realizate cu reprezentanti ai
sindicatelor 32 au indicat ca: (i) nu exista norme clare cu privire la modul de aplicare a criteriilor
de performanta pentru a acorda acest premiu persoanelor potrivite; (ii) componenta de
stimulare financiara legata de performanta este, in general, decisa in mod discretionar de catre
conducatorul institutiei; si (iii) procesul de acordare a acestui premiu unor anumite persoane nu
este de asteptat s& fie transparent. In general, succesul premiului de excelentd va depinde de
calitatea sistemului de management al performanteiin care ar trebui sa functioneze. Din pacate,
deocamdatad, acest sistem este unul formalist si concentrat pe evaluarea performantei
individuale si prea putin pe motivarea personalului si dezvoltarea acestuia.

n acest context, prezentul raport discuta provocari si oportunititi pentru introducerea SFP in
cadrul functiei publice romanesti si ofera optiuni de implementare pentru ,premiul de
excelenta”, in conformitate cu recomandarile incluse in raportul principal. Desi premiile
financiare pot fi o componenta atractiva a oricarui cadru de stimulare financiara, SFP necesita
un cadru solid de management al performantei. Prin urmare, introducerea premiului de
excelenta Tn cadrul functiei publice romanesti nu poate fi decuplata de reformele mai largi ale
MRU care incep s fie implementate. Tn acest sens, recomandarile din acest raport sunt in mod
inerent legate de recomandarile incluse Tn raportul principal privind analiza sistemului de
management al performantei.

32 Interviuri realizate de echipa BM in cadrul RAS MRU in septembrie-noiembrie 2018, in vederea documentarii
diagnosticului initial.
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CADRU GENERAL SI EXPERIENTA INTERNATIONALA

2.1SCURTA PRIVIRE DE ANSAMBLU ASUPRA TEORIEI SI A DOVEZILOR

19. Stimularea financiard a performantei (SFP) (sau plata pentru performanta) reprezinta un
subiect de dezbatere considerabila trecand prin teoriile psihologice despre motivatia umana,
teoriile economice bazate pe modelul principal-agent si economia comportamentala. SFP este
un aranjament prin care salariul final al unui angajat este o functie a unei forme de performanta
masuratd” 33 . SFP se presupune cd stimuleazd performanta in comparatie cu clasica
,remuneratie conform gradatiei”, care asigura cresteri ale salariilor bazate pe vechime si care a
fost ,consideratd in general c3 ia motivatia personalului ca pe un lucru de la sine inteles ”3%,
Vasta literatura de specialitate destinata SFP poate fi grupata in trei abordari teoretice
principale, reflectate Tn Tabelul 1 de mai jos. Pe baza unei inlantuiri logice simple construita pe
fundamente economice, SFP stimuleaza angajatii sa investeasca mai mult efort (contributie)
pentru a obtine rezultate mai multe si mai bune. Cu toate acestea, aceasta logica nu cuprinde
toti factorii care motiveaza angajatii si exista o varietate de alte elemente care trebuie luate in
considerare: importanta motivatiei ,intrinseci” (sentimentul pozitiv al contributiei la o cauza
bunad), corectitudinea sistemului de evaluare a performantei si complexitatea rezultatelor
sectorului public care influenteaza acuratetea masurérii performantei. in acelasi timp, logica SFP
a fost, de asemenea, contestata din cauza unor capcane, cum ar fi riscul de alocare gresita a
eforturilor sau riscul de a fenta sau Tnsela sistemul, atunci cand angajatii sunt preocupati sa isi
maximizeze castigurile, dar nu si sa isi imbunadtateasca performanta.

TABELUL 1 PERSPECTIVE TEORETICE CHEIE ASUPRA SFP 33

Principii teoretice de Argumente Pro Argumente Contra
baza
Teoria psihologica  Teoria , asteptarii” si - Performanta - Conditiile teoretice
consolid3rii”’3 : crescuta. sunt greu de
- Ajuta la indeplinit in
Angajatii dezvolta recrutarea si practica.

asteptari privind
recompensele viitoare in

retinerea unui

33 7. Hasnain, N. Manning, J. H. Pierskalla: ,, Stimularea financiard a performantei in sectorul public, o analiz3 a teoriei
si a dovezilor”, 2012, p. 1.

34 David Marsden, Paradoxul sistemelor de stimulare financiara a performantei: ,De ce continudm s3 le adoptdm in
fata dovezilor ca nu motiveaza? Centrul de performanta economica (CPE), Documentul de discutie nr. 946.

35 Mai multe detalii si o perspectivd comparativd asupra acestor fundamentéri teoretice pot fi gdsite in: Z. Hasnain,
N. Manning, J. H. Pierskalla, ,Promisiunea stimularii financiare a performantei? Motive pentru prudenta in
programele de politici vizand functiile publice ”, Observator de Cercetare al Bancii Mondiale, 2014.

36 \/.H.Vroom, Munca si Motivatia, Hoboken, NJ, 1964.




Economia
neoclasica

raport cu cresterea
efortului; pentru ca
acest lucru sa se
intdmple, ei trebuie sa
aiba Incredere ca efortul
lor sporit duce la
performante sporite si la
rezultatele dorite, care
vor fi recunoscute de
manageri;

- efortul de munca
sporit si performantele
ridicate pot fi cultivate
prin consolidarea
comportamentului
pozitiv cu recompense
financiare.

modelul principal/agent:
,principalul/directorul”
(angajatorul) trebuie sa
determine ,agentul”
(angajatul) sa
indeplineasca anumite
sarcini Tn vederea
obtinerii unor rezultate
specifice 3,

Relatia principal-agent
este afectata de:-
»pericolul moral”:
actiunile (eforturile)
agentului nu sunt direct
observabile si solutia

personal calificat si
motivat.

- Asigura legatura
intre obiectivele
institutionale si
obiectivele
individuale.

- Permite
renuntarea la
cresterile
automate ale
salariilor, cu efecte
pozitive asupra
sustenabilitatii
facturilor salariale.

- Poate functiona
daca este legat de
rezultatele
masurabile
asteptate de la
personal.
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- Este dificil de
evaluat
performanta,
rezultatele nu pot fi
masurate Tn functia
publica.

- Poate duce la
rezultate denaturate
in unele cazuri
extreme, favorizand
comportamente
care se
concentreaza asupra
unor rezultate
cuantificabile care ar
putea sa nu fie
esenta obiectivului
institutiei.?”.

- Sarcinile sunt, in
general,
multidimensionale
in administratia
publica si daca sunt
stimulate doar cele
masurabile,
rezultatele generale
ar putea sa nu fie
imbunatatite,
deoarece efortul ar
fi alocat mai mult
sarcinilor
observabile si
rezultatelor
masurabile.

37'S. Kerr, ,,Despre nebunia de a rasplati A, in timp ce speri B”, The Academy for Management Journal/Revista
Academiei de Management, 18 (4), 1975, 769-783.

38 A. Dixit, ,Stimulente si organizatii in sectorul public. O analizd interpretativd”, The Journal of Human
Resources/Revista Resurse Umane, 34 (4), 2002, 696-727.

39 Pe baza Z. Hasnain s.a. (2012): un bun exemplu este ,instruirea in vederea examenului/testului”: activitatea
didactica presupune atat antrenarea, cat si instruirea pentru o gama larga de competente si, de asemenea,



Economie
comportamentala

este de a corela
rezultatele cu
stimulentele banesti (de
a influenta
productivitatea)-
,selectie adversa”:
salariul/sporul de merit
este de asteptat sa
atraga personal de
calitate superioara care
ar performa bine in
contextul SFP.

“Motivatie ,intrinseca”
comparativ cu

extrinseca”: angajatul
din sectorul public este
considerat Tn cea mai
mare parte motivat de o
motivatie intrinseca
rezultand din natura
postului, dinvaloarea sa
sociald %,

- SFP poate
functiona.

- Cadrul este
ajustat/adaptat
astfel incat sa nu
limiteze
creativitatea,
colaborarea,
proprietatea.

- Unele scheme
SFP bazate pe
realizarile de grup
pot incuraja de
fapt munca in
echipa si pot
creste motivatia
intrinseca.
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- Dificultatea de a
alege masuri de
performanta
adecvate poate duce
la un comportament
de ,fentare” (cum ar
fi manipularea
rezultatelor)

- Recompensele
banesti pot conduce
la efecte de limitare
a motivatiei
intrinseci si la efecte
adverse asupra
creativitatii si
colaborarii 4.

- Un sistem explicit
de remunerare a
performantei poate
atrage candidati cu
motivatie extrinseca
catre functia
publicd*?.

- Tn conditiile unor
recompense banesti
importante,
comportamentul
individual trece de la
automat la

pregatirea pentru examene/teste; o schema SFP legata de rezultatele elevilor la examene incurajeaza profesorii sa
aloce mai mult efort strategiilor de examen, cu posibile efecte adverse asupra altor tipuri de instruire si formare.
40’5, Banuri, P. Keefer, Motivatia intrinsecd, Efortul si Chemarea citre serviciul public, Document de lucru de
cercetare a politicilor, Banca Mondiala, 2013.
41D, H. Pink: Impulsul/Apetenta: adevarul surprinzator despre ceea ce ne motiveazd, New York, Riverhead, 2009.
427, Hasnain s.a. (2012): autorii subliniaza c3 pledoaria pentru stimulente intrinseci nu exclude neapérat
considerentele pentru stimulente extrinseci.
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controlat,
concentrandu-se pe
recompensa si acest
lucru reduce sansele
de performanta
ridicata*:

20. Abordarile recente ale SFP se bazeaza pe o intelegere mai sofisticata a performantei, cum ar
fi ,remuneratia in functie de contributie” **, care incurajeazd indivizii si-si dezvolte
competentele (contributiile/inputurile), totodata rasplatind rezultatele (performanta). SFP a
evoluat Tn ultimii douazeci de ani in abordari mai complexe de motivare a personalului, cum ar
fi ,remuneratia in functie de competente”*, in baza cdrora cresterile salariale sunt legate de
nivelul de competenta si care acorda o importanta redusa rezultatelor, deoarece sunt
considerate prea dificil de masurat®®. Totusi, si competentele sunt dificil de masurat cu precizie
si exista putine dovezi empirice cu privire la acest model, in special in zona sectorului public.
,Remuneratia in functie de contributie” este o combinatie intre SFP clasic axat pe rezultate si
modelul bazat pe competente si se presupune ca va recompensa atat rezultatele, cat si modul
in care rezultatele au fost obtinute prin dezvoltarea competentelor corecte. Acest model
necesita un nivel mai mare de implicare -a managementului pentru a rasplati nu numai
performantele anterioare, ci si contributia posibila la obiectivele strategice viitoare, prin
Tncurajarea comportamentelor ,,corecte” (cum ar fi inovatia si creativitatea, care sunt deosebit
de valoroase la locul de munc in zilele noastre #’). O altd tendinta cheie, in special in sectorul
privat, este orientarea catre abordarea ,,recompensdrii totale” si ideea de a avea o ,,strategie de
recompensare”, in care SFP este doar unul dintre numeroasele elemente care ar trebui sa
motiveze angajatii ca parte a ,experientei angajarii”’*2.

43 Aceasta este denumitd legea Yerkes-Dodson si ,,sufocarea sub presiune”. D. Ariely, U. Gneezy, G. Loewenstein si
N Mazar, Mizd mare si greseli mari, Review of Economic Studies/Revista de Studii Economice, 76 (2), 2009, 451-69.
4 D. Brown, M. Armstrong, (1999), ,Plata pentru contributie: strategii reale de platd in functie de performantd”,
Kogan Page.

45 Conform definitiei din M. Armstrong (2014), p. 380.

46 Se presupune cd modelul se bazeaz3 pe o evaluare clar a nivelurilor de competents, care poate fi destul de
dificila si necesita un cadru de competente bine stabilit.

47 p Suff, (2001), ,,Noua agenda a recompenselor”, IRS Management Review/Revista de Management a Serviciului
de Venituri Interne/Fiscului, Vol.22.

48 Michael Armstrong, in Managementul Resurselor Umane, Manual de practicd, editia a 13-a, 2014, oferd exemple
de strategii de recompensare din sectorul privat si arata ca gestionarea recompenselor este condusa in mod eficient
de strategia de afaceri. In administratia publicd, strategiile de recompensa totald sunt implementate cu succes in
Marea Britanie. De exemplu, in serviciul public din Marea Britanie strategiile de recompensa totala fac parte din
reforma sistemului de salarizare pentru functionarii publici superiori, dupa cum se arata in Evidentele Guvernului
cdatre Organismul de Revizuire a Salariilor Personalului Superior privind salarizarea functionarilor publici superiori
(martie 2020). Pentru administratia publica local3, exista un ghid detaliat disponibil pentru dezvoltarea strategiilor
de recompensare totala: https://www.local.gov.uk/sites/default/files/documents/total-reward-9b8.pdf.
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. Dincolo de evolutiile teoretice, dovezi recente arata ca SFP poate fi eficace pentru posturile in
care rezultatele sunt mai usor observabile, cu rezultate pozitive in sectorul public pentru unele
posturi in domeniul sanatatii, educatiei si administratiei fiscale. Un studiu recent al Bancii
Mondiale* bazat pe 153 de studii empirice subliniaza ca eficienta schemelor de SFP depinde de
variabilele locurilor de munca si de caracteristicile de proiectare a schemelor, cu rezultate mai
pozitive pentru ,posturile de productie”, care sunt mai putin relevante in conditiile sectorului
public. Tn legdturd cu doud variabile cheie *° (dac3 actiunile pot fi observate sau nu si daca
rezultatele pot fi usor masurabile sau nu), clasificarea lui James Wilson °! propune patru tipuri
de functii: (1) functii din sectorul productie (sarcini observabile si repetitive, cum ar fi in
productie), (2) functii din domenii intens procedurate (competente de specialitate, dar sarcini
observabile si stabile, cum ar fi in armata in timp de pace), (3) functii axate pe dezvoltare (sarcini
care nu sunt usor de observat si unice, dar cu rezultate similare, cum ar fi auditul, activitatea
didactica sau armata in timp de razboi) si (4) )functii de adaptare si inovare (sarcini care nu sunt
usor observabile si unice care duc la rezultate dificil de evaluat in absenta alternativelor, cum ar
fi in administratia publica). Dovezile analizate de echipa BM in 2012 pe baza a 153 de studii
indica faptul ca SFP poate avea efecte pozitive pentru functiile de dezvoltare, dar mai putin
pentru functiile de adaptare si inovare din sectorul public. Din totalul de 153 de studii, 127 au
fost din tarile OCDE si 26 din tarile in curs de dezvoltare. Cand s-a restrans cercetarea la studiile
de Tnalta calitate, acest numar a fost mai mic (68) si in mare parte limitat la sanatate (31) si
educatie (25). Studiul BM subliniaza cd, desi dovezile privind efectele schemelor SFP pentru
functiile de adaptare si inovare din administratia publica par a nu sustine viabilitatea acestora,
ele nu sunt suficient de puternice pentru a decide daca astfel de scheme pot functiona sau nu
in administratia publica pe termen lung.

.Tn primul rand, dovezile colective aratd ci eficacitatea SFP in conditiile sectorului public
depinde de alegerile din momentul proiectarii schemei. Prezenta sectiune este destinata doar
evidentierii principalilor factori de design ai schemei, in timp ce ,,mecanica” schemei SFP poate
fi mai diversa, ajustarile depinzand de urmatoarele caracteristici °2:

a) natura si gama obiectivelor / tintelor in contextul organizational respectiv;
b) daca schema SFP este individuala sau bazata pe rezultatele echipei;

497, Hasnain s.c. (2012), p. 9.

50 Dup& cum este sintetizat in Z. Hasnain s.c. (2012), diferitele tipuri de functii din sectorul public si cel privat pot fi
clasificate pe urmatoarele baze: (a) posibilitatea de a masura rezultatele preconizate (adica: posturi in vanzari in
sectorul privat comparativ cu functii de conducere in ministere); (b) multidimensionalitatea actiunilor care produc
rezultate, cu efectele perverse ale SFP in cazul rezultatelor care depind de mai multe actiuni, deoarece schema ar
putea duce la alocarea eforturilor catre actiunile care au impact asupra masurarii performantei si, prin urmare,
dimensiunea premiului; (c) posibilitatea de a observa si masura actiunile care produc rezultatul, deoarece
stimulentele pot fi mai usor legate de actiuni observabile; si (d) posibilitatea de a controla rezultatele, distingand
intre rezultatele care depind de eforturile individuale si cele care se bazeaza pe factori externi.

5! Ibidem, p. 11.

52 The Work Foundation, O trecere in revista a dovezilor cu privire la impactul, eficacitatea si valoarea schemelor de
salarizare in functie de performanta in sectorul public, 2014.
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c¢) modulin care se masoara performanta si modul in care este corelata cu schema SFP; si
d) marimea si frecventa platilor.

Distinctia individual-echipa este un factor important de diferentiere a schemelor de tip SFP,
iar eficacitatea relativa a acestora pare sa depinda de caracteristicile organizationale si ale
postului. Obiectivul din spatele schemelor SFP bazate pe rezultatele echipei este stimularea
cooperarii si a schimbului de informatii si cunostinte, sporirea concentrarii asupra obiectivelor
institutionale ca obiective de grup si promovarea formelor de colaborare in cadrul institutiei.
Raportul Makinson publicat Tn Marea Britanie a subliniat faptul ca remunerarea pe echipe
structurate in jurul ,,agentiilor individuale”>3, mai degraba decat in jurul echipelor mai mici dintr-
0 agentie asigura conectarea cu obiectivele organizatiei si permite recompensarea bazata pe
tinte mai usor masurabile. Dovezile recente din zona functiei publice nu sunt concludente, dar
par sa arate ca schemele pentru echipe mici ar putea fi mai eficiente decat cele pentru grupuri
mari, din cauza riscurilor ca unii sa beneficieze de rezultatele echipei fara sa fi investit efort in
obtinerea lor >*. Evaludrile SFP bazate pe rezultatele echipei in unele departamente care
furnizeaza servicii publice in Marea Britanie au indicat un impact eterogen asupra performantei,
deoarece rezultatele negative ale echipelor mari au contrabalansat rezultatele pozitive pentru
echipele mici ®>. De asemenea, efectele generale pot fi influentate in mod semnificativ de
realocarea lucratorilor eficienti catre sarcinile stimulate (Caseta 1).

n al doilea rand, eficacitatea schemelor de SFP depinde de contextul organizational. Un studiu
realizat in 2014 de Work Foundation®® sugereaza ca rezultatele schemelor SFP depind foarte
mult de contextele organizationale si profesionale. Din nou, au fost disponibile dovezi mai solide
din sectoarele de sanatate si educatie. De exemplu, in cazul Cadrului privind calitatea si
rezultatele, eficacitatea schemei SFP care recompenseaza medicii de familie din Marea Britanie

care sunt concepute rezultatele si indicatorii, dar si de faptul ca a urmarit imbunatatirea
organizarii la locul de munca®’. Ca atare, schema ajutd la standardizarea imbunatatirilor din
furnizarea asistentei primare. In ansamblu, concluziile pozitive coreland SFP si cultura
organizationald indica importanta mai multor conditii preliminare Tn organizatia respectiva:
niveluri adecvate de comunicare intre personal si supervizori / manageri; experienta anterioard

53 Tntelese ca agentii locale si nu sub-structuri din cadrul aceleiasi organizatii.

54 Un studiu realizat pe o schema SFP implementat in serviciul de ocupare a fortei de munca din Marea Britanie a
aratat ca stimulentele bazate pe rezultatele echipei au functionat mai bine pentru grupurile mici, deoarece
permiteau monitorizarea colegilor intre ei si astfel au impiedicat profitul de pe urma rezultatelor echipei. S. Burgess
s.c.. (2010), , Atribuirea mai inteligenta a sarcinilor implicand eforturi mai mari: impactul stimulentelor asupra
performantei echipei”, Jurnalul Economic/Revista Economica, 120, 960-989.

55 5. Burgess, C. Propper, M. Ratto, E. Tominey (2004). Stimulentele in sectorul public: evidente/dovezi ale unei agentii
guvernamentale,The Center for Market and Public Organization Centrul pentru organizarea publica si a pietei,
document de lucru seria nr. 4/103.

6 Work Foundation (2014).

57 |dem.
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in adoptarea reformelor / mecanismelor de imbunatatire a calitatii; si resurse umane care sunt
bine instruite pentru aplicarea filozofiei SFP>8.

Caseta 1 Raportul Makinson si SFP pe baza rezultatelor echipei. Dovezi eterogene din

Marea Britanie

Introducerea SFP pe baza rezultatelor echipei in zona sectorului public este adesea asociata

cu publicarea in 2000 a raportului Makinson, care s-a concentrat pe patru mari departamente

si agentii guvernamentale: Agentia de Beneficii Sociale; Serviciul Vamal; Serviciul pentru

ocuparea fortei de munca si Fisc. Raportul pledeaza pentru SFP axat pe echipa, recunoscand

in acelasi timp ca o astfel de schema necesita manageri competenti care sa stie sa abordeze

problema acelor angajati care profita de performanta echipei si care sa poata gestiona li

problema performantelor individuale slabe, deoarece stimularea financiara a echipei

,penalizeaza performerii si recompenseaza profitorii” si le revine managerilor sarcina de a

,rezolva problema profitorului in timp ce Tncurajeaza progresul performerului ”*.

* John Makinson, Stimularea schimbdrii. Recompensarea performantei in retelele guvernamentale nationale,

Comisia privind Productivitatea in Serviciile Publice, 2000.

O evaluare a schemei in JobCentre Plus ** a constatat ca:

v' Schema a avut un efect semnificativ pozitiv asupra numarului de posturi introduse in
sistem (rezultat cantitativ). Acest efect a fost mai mic Tn birourile mai mari.

v" Schema nu a avut niciun efect observat asupra aspectului calitatii JobCentre Plus (serviciul

pentru clienti).
** S, Burgess, C. Propper, M. Ratto, E. Tominey, (2004), Evaluarea introducerii schemei de stimulare Makinson
in Jobcentre Plus - Raport final, Universitatea din Bristol.

O alta evaluare de la Serviciul vamal si accize HM * a constatat ca schema bazata pe rezultatele
echipei a crescut productivitatea individuala Tn cadrul echipelor, dar ca realocarea lucratorilor
eficienti catre sarcinile stimulate a fost cel mai important factor care a contribuit la succes

*S. Burgess, C. Propper, M. Ratto, S. von Hinke, K. Scholder, E. Tominey, Atribuirea mai inteligentd a sarcinilor
sau un efort mai mare: impactul stimulentelor asupra performantei echipei, The Economic Journal/Revista
Economica, Vol. 120, Nr. 547, pp. 968-989.

25. Efectele SFP depind si de tipurile masurilor de performanta utilizate (absolute / relative,
liniare / bazate pe praguri, competitii pentru clasificarea dupa rangul performantelor)®. in
primul rand, masura performantei poate fi absoluta (bazata pe tintd) sau relativa (bazata pe
imbunatatire). Tn timp ce mé&surile absolute pot descuraja performerii slabi de a-si spori
eforturile, masurile relative risca sa ii recompenseze pe cei cu cel mai scazut nivel de
referintd/cea mai joasa baza de plecare. in practic§, totusi, dovezile din sectorul sanatétii arats
cd unele scheme SFP care vizeaza rezultate absolute au avut rezultate pozitive, deoarece aceste

8 Adaptare pe baza studiului realizat de Work Foundation (2014).
59 |dem.
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rezultate sunt probabil mai usor de urmarit.® n al doilea rand, masurile de performanta relative
pot fi liniare (recompensand Tmbunatatirea per unitate) sau raportate la praguri specifice
(rasplatind atingerea unui anumit nivel). Un exemplu de succes al utilizarii masurilor raportate
la prag este din nou Cadru pentru calitate si rezultate din Marea Britanie®!. Competitiile pentru
clasificarea dupa rangul performantelor sunt, de asemenea, un posibil tip de masura de
performanta, rasplatind pe cei clasati in varful clasamentului (un numar predeterminat de
angajati primesc recompense la fiecare runda). Aceasta permite un control mai bun al
cheltuielilor SFP, dar poate fi afectata de ,distributia / clasificarea falsa”, angajati foarte
performanti putand fi totusi lasati in afara grupului celor considerati cei mai performanti din
organizatie 2.

26. Cu toate acestea, dincolo de aspectele de proiectare, implementarea schemei si calitatea

sistemului de management al performantei par a fi factorii cheie determinanti pentru succesul
SFP. Tn general, se recunoaste ci schemele SFP sunt la fel de eficiente ca si sistemele de
management al performantei pe fundamentul cadrora sunt infiintate si ca sunt foarte
dependente de nivelurile de incredere in capacitatea managerilor de a gestiona performanta si
de a asigura atat ,justitie procedurald, cat si distributivd”®3. Studii recente aratd c3 justitia
procedurald sau ,procesul de alocare a recompenselor®” este chiar mai importanta decat
continutul sistemului de recompense® pe termen lung. Perceptia justitiei procedurale este
asociata cu un angajament organizational mai puternic si cu un nivel mai ridicat de incredere
intre angajati si manageri. Mai mult, o lucrare de cercetare realizata de Banca Mondiala cu
privire la factorii care sustin construirea performantei in administratia publica a ajuns la
concluzia ca ,intarirea atat a sistemelor meritocratice de management al functiilor publice, cat
si a sistemelor administrative (proceduri administrative) ar trebui sa preceada eforturile extinse
de a construi sisteme de management al performantei”®®. Prin urmare, reformele in aceste
domenii trebuie sa se succeada . Daca nu, SFP risca sa devind ,un instrument important in
mainile managerilor si politicienilor pentru a-si afirma puterea in promovarea reformelor sau in

80 F, Eijkenaar, M. Emmert, M. Scheppach (2013). “Efectele remunerdrii in functie de performantd in sdndtate: o
revizuire sistematicd a revizuirilor sistematice ”, Politica de sanatate, 110 (2/3), 115-130.

61 Mai multe detalii despre schem3 sunt disponibile la: https://www.nhsemployers.org/pay-pensions-and-
reward/primary-care-contacts/general-medical-services/quality-and-outcomes-framework

62 The Work Foundation (2014). n practicd, in cadrul competitiilor de rang/ pentru clasament, ,clasamentul fals”
este posibil, iar un foarte bun profesionist poate fi in afara primilor 10% dintre performeri, de exemplu, care sunt
recompensati. Aceasta ar putea descuraja cooperarea in randurile personalului si ar demotiva efortul individual.

53 TR Tyler, R J Bies, (1990), ,Dincolo de procedurile formale: contextul interpersonal al justitiei procedurale”, in
Carroll j, Psihologie sociala aplicata si contexte organizationale, Lawrence Erlbaum si D McFarlin, P Sweeney, (1992),
,Justitia distributiva si procedurala ca predictori ai satisfactiei pentru rezultatele personale si organizationale”,
Revista Academiei de Management, Vol. 35, nr. 3

64 R. Folger, M. Konovsky, (1989), ,,Efectele justitiei procedurale si distributive asupra reactiilor |a deciziile de crestere
a salariilor”, Revista Academiei de Management, Vol. 32, nr. 1

85 Prin ,,continutul sistemului de recompense”, studiile acopera si marimea recompenselor SFP.

8 Banca Mondiala: ,intelegerea performantelor sectorului public in tarile in tranzitie - o contributie empiricd”. 30
iunie 2003. Pagina 38-39.



https://www.nhsemployers.org/pay-pensions-and-reward/primary-care-contacts/general-medical-services/quality-and-outcomes-framework
https://www.nhsemployers.org/pay-pensions-and-reward/primary-care-contacts/general-medical-services/quality-and-outcomes-framework

Page |33

realizarea altor obiective de politicd”®’ care nu sunt legate direct de cadrele de asumare a
raspunderii. Sistemele slabe de management al performantei nu reusesc sa asigure
recompensarea angajatilor cu performante Tnalte. in practica, acest lucru poate duce la efecte
demotivante sau la transformarea schemelor SFP intr-un supliment salarial platit tuturor
angaijatilor, prin rotatie, asa cum a fost cazul in Chile (vezi Caseta 2).

Caseta 2 Chile: Un spor de performanta platit intregului personal nu este SFP

Chile a abandonat o schema SFP la 5 ani de la introducerea sa, deoarece managerii acordau
premiul prin rotatie. O treime din personal primea spor in fiecare an. Chile a mentinut doar o
schema SFP individuala pentru membrii Serviciului Executiv Superior bazata pe obiective/tinte
stabilite in acordurile de rezultate individuale. Sporul poate varia intre 30% si 100% din salariul
de bazi. In practicd, aproape toti angajatii din aceste functii primesc sporul complet, iar SFP
este un supliment salarial de facto si nu un stimulent al performantei.

Sursa: Z Hasnain, N. Manning, Flexibilitatea remuneratiei si performantele guvernului. Un studiu multinational,
Banca Mondiald, 2014.

27. Avand in vedere natura posturilor din cadrul functiei publice, SFP se bazeaza in principal pe

evaluarea subiectiva a persoanelor si aceasta depinde de calitatea dialogului despre
performantd intre angajati si manageri. intrucat functiile publice sunt in mare parte ,functii de
adaptare si inovare", pe baza clasificarii discutate anterior, evaluarea performantei nu reuseste
s& coreleze clar rezultatele cu efortul individual. Tn administratia publicd, rezultatele sunt greu
de masurat in cazul majoritatii categoriilor de posturi, din cauza complexitatii sarcinilor. De
asemenea, rezultatele sunt dificil de atribuit direct unei persoane sau alteia. Sistemele de
control al rezultatelor nu sunt eficiente in aceste contexte ®8 , chiar dacd dau o ,iluzie de
control”. Controlul procesului este aplicabil numai atunci cand regulile sunt clar aplicabile Tn
mod regulat si nu pot fi interpretate discretionar (precum n cazul procesarii si eliberarii
permiselor). Prin urmare, atat sistemele de control bazate pe rezultate, cat si cele bazate pe
proces nu furnizeaza dovezi clare pentru succesul SFP in cadrul functiei publice. Tn consecinta,
schema SFP ramane Tn mare parte dependentd de interpretarea subiectiva a persoanei care
masoard performanta individuald. Tn acest sens, succesul SFP in functia publicd depinde de
calitatea dialogului despre performanta intre personal si manageri. Dovezile arata ca investitia
intr-un dialog despre performanta de Tnalta calitate intre personal si manageri ar putea duce la
un efort sporit si o0 motivatie mai mare in raport cu obiectivele institutionale®.

57 OCDE (2005), Politici de stimulare financiard a performantei pentru angajatii guvernamentali, Editura OCDE, Paris,
2005.

%8 Bruno Frey, Fabian Homberg, Margit Osterloh, Sisteme de control organizational si stimularea financiard a
performantei in serviciul public, 2013.

69 Aceasta este una dintre concluziile cheie ale Z Hasnain s.c. (2014).
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28. Pornind de la concluziile cheie derivate din analiza literaturii de specialitate, mai multe
solutii’? ar putea sustine eficacitatea implementarii SFP:

v dezvoltarea unui sistem robust de management al performantei;

v proiectarea schemei SFP prin consultare cu personalul;

v elaborarea tintelor intr-un mod participativ pentru a avea sentimentul apartenentei;
aceste tinte ar trebui sa reflecte majoritatea rezultatelor valorizate si ar trebui sa fie clare si
transparente;

v combinarea SFP cu alte forme nefinanciare de stimulare a performantei;

4 combinarea masurilor de performanta atunci cand este cazul (de exemplu, imbunatatirea
performantei si atingerea unei tinte specifice); si

4 oferirea de instruire si comunicarea obiectivelor si a modului de functionare a schemei.

70 pe baza analizei literaturii de specialitate si in principal din studiul Work Foundation (2014) si al lui Paul Suff, Peter
Reilly, Annette Cox, (2007), ,,Remunerarea performantei. Noi tendinte in ceea ce priveste stimularea financiara a
performantei”, Institutul de Studii asupra Ocuparii Fortei de Munca, Marea Britanie.
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2.2TENDINTE CHEIE IN EXPERIENTA INTERNATIONALA PRIVIND SFP

29. SFP a fost introdusa pe scara larga in ultimii 20 de ani in OCDE si in tarile UE si aceasta tendinta

30

este sustinuta de dovezi recente care arata ca succesul SFP in sectorul public depinde, printre
altele, de sistemul de masurare utilizat pentru ,succes”. Masurarea initiala a ,succesului”
pentru functia publica s-a concentrat pe efortul angajatului sau pe imbunatatirea rezultatelor si
setul anterior de studii a dovedit ca aceasta abordare este prea restrictiva , in special din cauza
problemelor de masurare. Pe de alta parte, cand definitia succesului este extinsd la
,acompanierea altor reforme de management si organizationale”, dovezile care sustin SFP par
sa fie mai pozitive. Tn 2002, Institutul European de Administratie Publica (EIPA) a publicat un
raport /! pe baza rezultatelor unui sondaj privind sistemele de remunerare in functie de
productivitate in statele membre ale UE. Documentul a relevat faptul c3, in practicd, nu exista
dovezi clare ca schemele SFP au contribuit la Tmbunatatirea performantei, ci mai degraba ca
discutiile periodice intre manageri si angajati cu privire la performanta au avut efecte pozitive
asupra motivatiei. Cu toate acestea, in ultimele doua decenii, utilizarea SFP a crescut in ceea ce
priveste numarul de tari care aplica aceste forme de salarizare si un motiv cheie pare sa fie rolul
lor Tn facilitarea altor schimbdri organizationale. Un studiu OCDE 7? arat3 ca reformele SFP pot
facilita alte reforme de management si organizationale, precum: Tmbunatatirea proceselor de
stabilire a obiectivelor’?, imbunatatirea dialogului intre angajati si manageri si o mai mare
flexibilitate Tn indeplinirea sarcinilor de serviciu. SFP poate fi ,catalizatorul care permite aparitia
acestor modificari si, Tn acelasi timp, faciliteaza o "renegociere a eforturilor”, ajutand astfel la
reformarea culturii locului de muncd” 4. in consecint3, se sustine ca SFP are un impact mai mare
asupra performantei prin aceste efecte secundare decat prin stimulentele financiare directe.

Aproape doua treimi din tarile OCDE utilizeaza SFP, fie sub forma de prime/sporuri (18 tari),
fie prin crestere a salariilor de incadrare in functie de performanta (sporuri de merit) (21 de
tari). In ceea ce priveste formele de SFP, majorarile salariului de baz3 in functie de merit pot
asigura un stimulent pe termen lung, dar implica costuri mai mari pe termen lung, deoarece sunt
integrate in salariile de baza; sporurile de performanta pot asigura un stimulent pe termen scurt,
dar pot fi gestionate mai flexibil si cu un cost mai scazut pe termen lung. Datele OCDE pentru

7L EIPA, Maastricht, 2002. ,Sondaj pentru cea de-a 38-a reuniune a directorilor generali ai serviciilor publice din
statele membre ale Uniunii Europene (La Rioja, Spania, 28-29 mai 2002): Studiu comparativ al sistemelor de
remuneratie asociata productivitatii care sunt utilizate pentru functia publica in statele membre ale Uniunii
Europene (stimularea financiara a performantei) ”. Responsabil pentru sondaj: Sedn Fitzpatrick.

72 OCDE (2005), Politici de stimulare financiara a performantei pentru angajatii guvernului

73 Aceste rezultate pozitive sunt evidentiate si in David Marsden, ,,Paradoxul sistemelor de stimulare financiard a
performantei:, de ce continuam sa le adoptam in fata dovezilor ca ele nu reusesc sa motiveze? “publicat in Hood, C;
Margetts, H; 6, P, Paradoxurile modernizarii: consecinte nedorite ale reformelor politicilor publice. Oxford, Marea
Britanie: Oxford University Press.

74 |dem.
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2016 7% indicd faptul cd Danemarca si Japonia aplicd SFP pentru majoritatea angajatilor
guvernamentali printr-o combinatie de sporuri de performanta unice si majorari salariale
permanente pe baza performantei, iar SFP poate reprezenta peste 40% din salariul de baza al
unui angajat. Belgia, Islanda, Luxemburg, Mexic si Turcia au raportat ca nu au folosit deloc SFP.
Figura 1 reflectd un indice mediu al SFP pentru tarile OCDE de aproximativ 0,68, care este destul
de ridicat.”®

Figura 1 Gradul de utilizare a SFP in guvernele centrale ale OCDE, 2016 si 2010, fata de media
OCDE 77
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Sursa: OCDE (2016, 2010) Sondaj asupra managementului strategic al resurselor umane, OCDE,
Paris.

31. La nivelul UE, majoritatea statelor membre utilizeaza SFP pentru a rasplati performanta in
functia publica, iar sapte noi tari membre ale UE au introdus un sistem SFP in ultimii zece ani.
Un studiu recent realizat de Reteaua de Administratie Publicd Europeand (EUPAN) 78 aratd ca in
2017, 21 din cele 28 de state membre au raportat ca au folosit SFP. Din cele 21 de state membre,
sapte au introdus SFP in ultimii 10 ani. In general, cresterile salariale se acorda ca sporuri si se
calculeaza ca procent din salariul de baza (in cazul a 12 state membre) sau se acorda sub forma

7>OCDE (2017), Government at a Glance, pag. 170. Disponibil la: https://www.oecd-

ilibrary.org/docserver/gov glance-2017-
en.pdf?expires=1567509046&id=id&accname=guest&checksum=6C02FE5C75ADF354AE548892FC7D607C

7¢ Indicele poate varia intre O (nicio utilizare) si 1 (utilizare mare). Acest index acoperd urmé&toarele variabile:
utilizarea unui mecanism SFP; categoriile de personal acoperite; utilizarea primelor unice si / sau a sporurilor de
merit; si proportia maxima din salariul de baza pe care il reprezinta SFP.

77 Media pentru tarile OCDE include sase tari OCDE care au raportat cd nu au un sistem SFP: Belgia, Grecia, Islanda,

Luxemburg, Mexic si Turcia.

78 Starofiova K. (2017), Evaluarea performantei in statele membre ale UE si Comisia Europeand. Studiu pentru cea
de-a 67-a reuniune la nivel de directori generali EUPAN -membrii Retelei Europene de Administratie Publica
(versiunea de proiect).


https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/gov_glance-2017-en.pdf?expires=1567509046&id=id&accname=guest&checksum=6C02FE5C75ADF354AE548892FC7D607C
https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/gov_glance-2017-en.pdf?expires=1567509046&id=id&accname=guest&checksum=6C02FE5C75ADF354AE548892FC7D607C
https://www.oecd-ilibrary.org/docserver/gov_glance-2017-en.pdf?expires=1567509046&id=id&accname=guest&checksum=6C02FE5C75ADF354AE548892FC7D607C
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de suma forfetara (in sapte state membre). Doar trei state membre promoveaza functionarii
publici la o gradatie salariald mai mare ca urmare a unei evaludri pozitive a performantei. in
patru state membre (Belgia, Germania, Grecia si Lituania), exista o legatura indirecta intre
performante si cresterea salariilor prin progresul in carierd. in acelasi timp, formalizarea legaturii
dintre evaluarea performantei si platd nu se traduce doar in cresteri de salarii, ci si in scaderi de
salariu in patru state membre (Ungaria, Letonia, Grecia, Lituania).

TABELUL 2 -EFECTUL PERFORMANTEI INDIVIDUALE ASUPRA SALARIILOR IN STATELE MEMBRE ALE UE 79

Efectul asupra remuneratiei Tari

Crestere datorata Majorare a salariului de Bulgaria, Estonia, Olanda, Suedia

performantelor inalte  baza in functie de merit
(cumulat ca % din salariul
de baza)
Componenta variabila - Republica Ceha, Finlanda, Franta,
spor (adaugata la salariul Ungaria, Irlanda, Lituania, Slovacia,
de baza ca% din salariul  Slovenia

de baza)

Componenta variabila - Italia, Letonia, Lituania, Olanda, Malta,
suma forfetara Portugalia, Slovacia

Progresie n alt grad Portugalia, Slovenia, Polonia

salarial (progresia

salariala)

Progresie in cariera - Belgia, Comisia Europeana, Germania,
schimbarea gradului Grecia, Lituania

profesional

Scadere din cauza Ungaria, Letonia, Grecia, Lituania
performantelor slabe

32.1n ceea ce priveste acoperirea schemei pentru functionarii publici, in pofida unei variatii
semnificative intre tari, aproape jumatate din functionarii publici care lucreaza in statele
membre ale UE sunt acoperiti de o forma sau alta de SFP. Un studiu recent al EUPAN®® 3
evidentiat faptul ca procentul mediu de functionari publici cu o componenta SFP a fost de 46,7%
in 2017 8%, Cu toate acestea, in timp ce in unele state membre nu existd nicio componenta SFP
(Belgia, Cipru), in tarile care aplica SFP, ponderea functionarilor publici care beneficiaza de astfel

79 Adaptate pe baza Starofiova, K. (2017) ,Informatii privind evaluarea performantei in statele membre ale UE si CE.
80 EUPAN (2017), Remunerare si beneficii in functia publicd la nivel de Administratie Centrald in statele membre ale
UE si in Comisia Europeand.

81 Raportul EUPAN citat subliniaz3 si faptul ca aceste date ar trebui s& fie tratate cu mult3 atentie, deoarece un numar
semnificativ de tari (14 din 30) au raspuns cu faptul ca nu au acces la aceste date, in timp ce unele dintre celelalte
tari au furnizat doar estimari brute.



33.

34.

Page |38

de forme de recompensare variaza considerabil, de la 5% Tn Malta, 13% in Olanda, la 60 % in
Ungaria, 95% in Cehia si 99% n Finlanda.

n ceea ce priveste comparatia intre SFP pentru rezultate individuale sau de echipa, schemele
individuale sunt predominante in tarile UE si OCDE, dar exista, de asemenea, o tendinta din
ce in ce mai mare de utilizare a schemelor SFP ,,colective”. Printre tdrile OCDE, datele recente®?
aratd o utilizare crescutd a unei combinatii de SFP individuald si colectivd. in Finlanda, de
exemplu, SFP este platita atat pe baza performantelor individuale (in medie 15% din salariul
total), cat si pentru performanta echipei - recompense bazate pe rezultate (RBR). RBR sunt
corelate cu tinte stabilite la nivel de organizatie si departament si sunt autofinantate de agentii,
iar valoarea lor este relativ modesta in comparatie cu marimea SFP individuala. Sistemul depinde
in mare masura de calitatea tintelor institutionale, iar experienta finlandeza arata, de asemenea,
ca indicatorii folositi trebuie sa fie legati de procese si rezultate pentru care datele au fost
colectate anterior.

Experienta internationald arata ca variatia schemelor de tip SFP in diverse contexte ale
administratiei publice depinde de sistemul de determinare a salariilor, de natura functiei
publice si de gradul de centralizare in MRU, dupa cum se arata mai jos:

& n primul rand, metodele utilizate pentru introducerea SFP sunt aliniate in general
cu metodele de determinare a salariilor in sectorul public. SFP a fost introdusa prin
negocieri colective in Finlanda si Danemarca, prin negocieri intre o unitate centrala
(cum ar fi Cabinetul Primului Ministru din Marea Britanie) si alte departamente sau
prin lege (in majoritatea tarilor europene). Ca o consecinta directa, in tarile in care
SFP a fost negociata, procesul de implementare a fost mai lent, permitand ajustarea
treptatd a sistemului®® (ca in Finlanda si Danemarca).

< 1n al doilea rand, exista o variatie considerabild in ceea ce priveste proiectarea SFP
si acoperirea personalului in contextele de management centralizate comparativ cu
cele descentralizate. in raport cu gradul de descentralizare, SFP poate fi (1) extrem de
centralizata, atunci cand este definita de lege in detaliu, (2) partial descentralizata,
acolo unde legea stabileste cadrul larg si departamentele individuale au flexibilitate Tn
abordarea modului de evaluare a performantei si a marimii recompenselor sau (3)
extrem de descentralizata, Tn cazul in care SFP nu este definita de lege si abordarea
evaluarii performantei si marimea si distributia recompenselor pot varia semnificativ
intre organizatii 8. Exista variatii si in ceea ce priveste grupurile de angajati in cauza.
De exemplu, politica SFP din Australia si Marea Britanie este centralizata pentru
managementul superior si partial descentralizata pentru restul personalului. SFP

82 OECD (2005), Politici de stimulare financiard a performantei pentru angajatii guvernului.
83 |dem, pp. 41-44.
84 OECD (2005), Stimularea financiara a performantei pentru angajatii guvernamentali
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extrem de descentralizatd, atat pentru managementul superior, cat si pentru toti
angajatii poate fi gasita in Suedia.

<« in al treilea rand, in timp ce SFP a fost initial asociat3 cu sisteme bazate pe pozitii, a
fost introdusa treptat in sistemele bazate pe cariera, cu scopul de a spori motivatia
si de a aduce mai multa flexibilitate in sistem. Un sondaj OCDE privind
managementul strategic al resurselor umane din 2004, realizat in 29 de tari membre,
a indicat c3, in general, sistemele bazate pe cariera se concentreaza mai mult pe
stimulente legate de promovare si avansare si au unele forme de plati unice pentru
performanta. Cu toate acestea, deoarece oportunitatile de promovare pot fi limitate,
chiar si in sistemele bazate pe carierd, SFP a fost perceputa ca o forma de a stimula
dezvoltarea personalului si ca o parghie pentru imbunatatirea leadership-ului .

& 1n plus, pare s3 existe o legitura puternica intre nivelul delegirii in MRU si asocierea
dintre evaluarea performantei si salarizare. Tarile cu cel mai mare indice de delegare
in MRU par sa fie cele in care exista, de asemenea, o legatura mai puternica intre
evaluarea performantei si salarizare 8 (Finlanda, Marea Britanie, Suedia, care sunt si
sisteme bazate pe pozitie), in timp ce in tarile cu delegare scazuta, asocierea este
limitata la anumite organizatii sau la nivel managerial (Franta, Irlanda, Italia, Polonia).

35. Tn multe tari OCDE si UE, functionarii publici de nivel superiori beneficiaza de un sistem de SFP
separat, care este gestionat de obicei la nivel central; exista o variatie semnificativa in
tipologia schemei si in ceea ce priveste marimea recompensei. Dezvoltarea unei scheme SFP
separate pentru naltii functionari publici (IFP) corespunde logicii sistemului MP aplicabil; in
multe tari, functionarii publici de nivel superior sunt gestionati intr-un regim MRU diferit de
celelalte functii publice. De exemplu, Australia, Canada, Noua Zeelandd, Marea Britanie si
Statele Unite au pus in aplicare scheme de SFP gestionate central pentru IFP si scheme
descentralizate pentru restul functionarilor publici. Scheme SFP descentralizate pentru TFP se
gasesc in tarile nordice (Danemarca, Finlanda, Suedia) ® . Un studiu din 2016 asupra
functionarilor publici cu rang de conducere din Europa® a aratat ca in UE doar 14 state membre®®
nu au raportat nicio schema SFP aplicabila functionarilor publici de nivel superior. Studiul a
indicat ca cele mai frecvente scheme de SFP pentru acestia includ: (1) sporuri salariale

8 Tn general, rezultatele sondajului OCDE au relevat faptul ca tipurile de obiective urmérite de SFP variaza de la o
tara la alta, tarile nordice mizand mai mult pe aspectele de dezvoltare a personalului, tari precum Marea Britanie si
Irlanda concentrandu-se mai mult pe dimensiunea motivationala si altele, precum Franta sau Italia , cautand sa
consolideze leadership-ul si responsabilitatea functionarilor publici de nivel inalt.

8 OCDE (2005).

87 |dem.

88 Kuperus, H., Rode, A. (2016) ,,Functionarii publici de conducere din Europa. Management si ocuparea fortei de
munca in administratiile publice centrale ”, Haga: Ministerul de Interne si Relatiile Regatului.

8 Belgia, Bulgaria, Irlanda, Grecia, Cipru, Luxemburg, Malta, Olanda, Austria, Polonia, Portugalia, Romania,
Finlanda, Croatia si CE. in Olanda exist&, de fapt, o schem3 care recompenseazi functionarii publici superiori, dar
nu si nivelul de varf.
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permanente®, cuprinse intre 5% in Canada, 20% din salariul brut lunar in Franta si fara limita
pentru proportia din salariul de baza in Danemarca; (2) sporuri lunare (parte a salariului variabil),
de exemplu, 20% din salariul de baza in Estonia, sau 22% din salariul total in Letonia; si (3) sporuri
unice si premii pentru realizari exceptionale, cum ar fi in Germania, Danemarca, Estonia si
Slovacia.’!

.Tn ceea ce priveste mdrimea recompenselor salariale, SFP este, in general, o mici parte din
salariul total, mai ales daca este platita ca majorare a salariului de baza in functie de merit,
dar valoarea variaza considerabil in statele membre ale UE si OCDE. Dintr-un numar total de
17 scheme SFP analizate in studiul EUPAN din 2017°2, 12 scheme au inclus prime SFP sub 50%
din salariul de baza si 8 dintre aceste scheme au avut o valoare maxima mai mica de 20% din
salariul de baza. Doar in patru tari, valoarea maxima ar putea ajunge la 100% pentru angajatii cu
performante exceptionale (Republica Cehd, Portugalia, Slovacia, Lituania). Pe de alta parte, in
unele tari, marimea primei SFP poate fi limitatd de disponibilitatea resurselor financiare
(Bulgaria, Romania®3). Tn cazul tarilor OCDE®*, sporurile pentru SFP tind s& completeze sau s
Tnlocuiasca majorarile salariului de baza Tn functie de merit si sunt, in general, mai mari decat
acestea din urma, deoarece impactul lor asupra anvelopei salariale pe termen lung este mai mic.
Marimea maxima a sporurilor a fost raportata la 40-50% din salariul de baza, in timp ce
majorarile salariului de baza in functie de merit sunt adesea sub 5% din salariul de baza.

Experienta tarilor OCDE a aratat ca, desi SFP are un impact direct limitat asupra motivatiei si
performantei personalului, poate declansa in mod indirect imbunatatiri ale performantei, prin
modificirile necesare pentru introducerea SFP. Raportul OCDE privind SFP°> din 2005 a
evidentiat faptul ca SFP a avut un impact indirect asupra personalului si a performantei
organizationale prin alte masuri care au acompaniat programul: oferirea unui cadru pentru mai
multd interactiune intre manageri si personal si incurajarea discutiilor despre performanta®s;
clarificarea fiselor de post- descrierea si sarcinile postului- si definirea mai buna a
responsabilitdtilor si competentelor individuale °” ; asigurarea unei definiri mai clare a

% Marea Britanie, Franta, Ungaria

91 Sporul unic poate fi de pana la 100% din salariul tarifar in Slovacia.

92 EUPAN (2017).

9 Noua lege a salarizarii 153/2017 introduce un premiu de excelentd pentru toti angajatii din sectorul public, dar
prevederile nu au fost niciodata aplicate din cauza constrangerilor bugetare. Detaliile sunt discutate mai tarziu in
acest raport.

% OCDE (2005), p. 56.

9 OCDE, (2005). Raportul se bazeaza pe rezultatele Sondajului privind managementul strategic al resurselor umane
[PUMA / HRM (2002) 3 / FINAL] la care au raspuns 29 de tari membre OCDE. Acesta a fost completat de ministere /
departamente responsabile de gestionarea resurselor umane in sectorul public.

% Asa cum s-a mentionat in raportul de tar§ elvetian, citat in raportul OCDE (2005).

97 Asa cum s-a mentionat in raportul de tar§ al Ungariei, citat in raportul OCDE (2005).
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obiectivelor individuale °® si a obiectivelor si tintelor echipei in raport cu obiectivele
organizationale si cu specificul sectorial; incurajarea utilizarii instrumentelor TIC °%; si asigurarea
unei concentrari sporite asupra politicii de formare ca mijloc de auto-dezvoltare.%

9 T Marea Britanie, schema SFP introdusa in 1993 |a Fisc a insotit trecerea de la definirea performantei la locul de
munca printr-un set de standarde concepute pentru o clasa de posturi la obiective individualizate convenite intre
managerii de resort si angajati.

Mai multe informatii despre rolul SFP in renegocierea normelor de performanta intre manageri si angajati in
contextul sectorului public britanic sunt disponibile in David Marsden, (2004) Rolul Stimuldrii financiare a
performantei in renegocierea , efortului”: cazul Serviciului public britanic, Revista relatiilor industriale si de munca,
57 (3). p. 350-370.

9 Acest lucru a produs rezultate bune in gestionarea prestatiilor sociale din Spania. SFP si investitiile puternice in TIC
au redus timpul pentru procesarea prestatiilor sociale de la sase luni la sapte zile. Dupda cum se mentioneaza in
raportul OCDE (2005). De asemenea, va rugam sa consultati caseta 7 din raportul prezent.

100 Acesta este mentionat ca un obiectiv cheie pentru schemele SFP din t&rile nordice. Raportul OCDE (2005)
mentioneaza un sondaj efectuat in Danemarca in 2001, care a aratat ca 48% dintre reprezentantii sindicali si 33%
dintre manageri au declarat ca SFP acorda mai multd responsabilitate angajatului individual pentru dezvoltarea
propriilor competente.



38

39.

40.

41.

Page |42

2.3 IN ABSENTA MODELELOR IDEALE, CATIVA FACTORI DE SUCCES

. Principalii factori de succes desprinsi din analiza literaturii de specialitate si din experienta

internationala se refera cel putin la urmatoarele aspecte:
& Trebuie urmat,, modelul cel mai potrivit” mai degraba decat,,cele mai bune practici”:

Experienta internationala arata ca nicio solutie nu este "cea mai buna" si ca SFP este un
compromis intre diverse optiuni care depind de cultura de fond a fiecarei organizatii / fiecarui
context al administratiei publice'®'%2, Un anumit grad de flexibilitate l1&sata organizatiilor in
aplicarea schemelor de SFP poate fi util pentru a le permite sa incorporeze factori specifici
sectorului si s3 le adapteze nevoilor organizationale. Tn acest sens, organizatiile ar trebui s
poata alege, de asemenea, daca poate fi optima o schema SFP.individuala sau bazata pe echipa
sau o combinatie de schema SFP individuala si bazata pe echipd, cu anumite niveluri maxime
clare si plafoane.

& Trebuie asigurate fundamente solide ale sistemului de MP si sa se planifice in paralel
reformele MP si SFP, daca este posibil

Perspectivele eficientei SFP depind de maturitatea culturii MP a administratiei publice, dar
reformele MP si SFP pot fi complementare, bazandu-se pe un set minim de conditii de MP.
Schemele SFP pozitive par a fi asociate unor sisteme care prezinta niveluri mai ridicate de
transparentd n cadrul organizatiei si cu un mecanism clar de promovare 1. Th mod ideal,
procesele de management al performantei ar trebui sa existe, asigurandu-se ca obiectivele
individuale sunt stabilite Tn raport cu obiectivele organizationale, ca managementul
performantei se bazeaza pe feedback si revizuire periodica si ca managerii sunt capabili sa ia
decizii de salarizare echitabile si coerente 1%. Tn acest sens, increderea in managementul de nivel
inalt si mediu este esentiala. Experienta in contextele de Tnalta performanta ale administratiei
publice arata ca SFP este mai eficienta in ,medii cu incredere ridicata, in care angajatii respecta
competenta si integritatea managerilor lor in luarea unor hotaréari legate de performant3”1>, Cu
toate acestea, avand in vedere ca SFP poate stimula si declansa Tmbunatatiri ale
managementului, reformele de management al performantei si SFP pot fi introduse in paralel
pentru a se completa reciproc, asigurand in acelasi timp un set minim de preconditii de MP (cum
ar fi existenta unui mecanism de control adecvat).

& Proiectarea participativa este obligatorie:

Pregatirea solida a schemei SFP in colaborare cu toate partile interesate relevante este
esentiala, iar transparenta este cruciala pentru obtinerea rezultatelor asteptate. Pregatirea

101 Cum se aratd in OECD (2005).

102 The Work Foundation (2014).

103 OECD (2005).

104 paul Suff, Peter Reilly, Annette Cox, (2007), ,,Plata dupd performant3. Noile tendinte in stimularea financiara a
performantei”, Institutul pentru studii de ocupare a fortei de munca, Marea Britanie.

105 | dem, p. 12.
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introducerii schemei SFP necesita instruirea personalului de conducere de varf si a sefilor
ierarhici directi, un acord asupra bugetului estimat necesar, o buna intelegere de catre toate
partile implicate a timpului si volumului de munca necesare pentru derularea schemei si pentru
monitorizarea acesteia. De asemenea, angajatii ar trebui implicati in conceperea masurilor si
tintelor schemei pentru a asigura niveluri ridicate de acceptare si consolidarea increderii.
Diferite studii aratd ca schemele SFP mai participative au fost mai eficiente in motivarea
eforturilor angajatilor decat sistemele neparticipativel®®. Tn plus, trebuie convenite reguli de
transparenta pentru intregul proces pentru a asigura succesul acestuia, prin construirea
increderii si prin asigurarea responsabilitatii.

& SFP trebuie sa fie integrata in practicile mai ample de dezvoltare a personalului:

Impactul SFP asupra motivatiei este adesea secundar altor instrumente, iar pentru o
performanta mai bune este necesara combinarea unui set mai larg de masuri. Numeroase
sondaje efectuate in diferite domenii ale sectorului public in ultimii 20 de ani indica faptul ca
recompensarea performantei determina adesea efecte adverse si ar trebui tratata ca un
instrument secundar de stimulare a performantei personalului. De exemplu, o analiza bazata pe
primul sondaj la scara larga, realizat in Marea Britanie, cu scopul de a masura efectele SFP asupra
motivatiei angajatilor in diferite institutii de servicii publice!?’ , a aratat ca, in general, SFP nu a
motivat performante mai bune, iar majoritatea considera ca , aceasta a deteriorat relatiile de
muncd, provocand gelozii si neincredere in conducere”%. Analiza a relevat faptul c3 alte
instrumente trebuie sa fie prioritare si nu preocuparea ingusta pentru SFP, cu concentrare, de
exemplu, pe continutul sarcinilor si perspectivele de dezvoltare a carierei®. Prin urmare, SFP ar
trebui sa fie integrata intr-o strategie mai larga de gestionare a performantei care sa acorde
prioritate unei combinatii de instrumente. Raportul principal acopera alte instrumente
motivationale care pot fi utilizate de manageri pentru a stimula personalul sa lucreze, cum ar fi:
oferirea de feedback frecvent, crearea unui mediu de lucru placut, oferirea unor programe de
lucru flexibile, gasirea unor modalitati de imbogatire a continutului functiei si recunoasterea
realizarilor In munca, printre altele.

& Schema trebuie sa fie accesibila:

106 Schmidt, W., Trittel, N. si Muller, A. (2011) ,Stimularea financiard a performantei in serviciile publice germane”
Relatiile intre angajati, 33 (2), 140-158 si Van Herck, P., De Smedt, D., Annemans, L., Remmen, R., Rosenthal, M. si
Sermeus, W. (2010) ,,Revizuire sistematica: Efecte, alegeri de proiectare si contextul remunerarii dupa performante
in sandtate” Cercetarea serviciilor de sdnatate /BMC Health Services Research.

107 Sondajul a fost realizat in Marea Britanie in 1997. A cuprins peste 5.000 de angajati in: doud departamente de
functii publice (Fiscul si Serviciul pentru ocuparea fortei de munca); doua spitale ale Serviciului National de Sanatate;
si cadre didactice din scoala primara si gimnaziala.

108 David Marsden, Stephen French si Katsuyuki Kobi, (2000), De ce plata performantei demotiveazd? Stimulente
financiare comparativ cu evaluarea performantei, Centrul de performanta economica London School of Economics
and Science .

109 Aceste doud elemente au fost identificate in diferite sondaje si studii ale personalului ca fiind cele mai bune
stimulente pentru angajatii publici (OCDE, 2005).
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. Selectivitatea schemei trebuie sa fie atent echilibrata. Proportia personalului care beneficiaza
de stimularea financiara a performantei trebuie sa fie dimensionata intr-un mod care sa mentina
beneficiile motivante ale schemei. De exemplu, rezultatele unei selectii de scheme SFP din
educatie par sa arate ca atunci cand s-au oferit prime unei proportii mai mari de profesori, acest
lucru a fost asociat cu mai putine efecte pozitive in ceea ce priveste rezultatele elevilor decéat
cele care au fost distribuite mai selectiv!l®. Pe de altd parte, un studiu al schemelor SFP in
serviciile publice germane!!! a constatat ca schemele SFP extrem de selective erau corelate cu
motivatia mai slaba a angajatilor, deoarece au declansat o puternica perceptie de nedreptate
referitor la cotele mici.

& Normele de aplicare si aranjamentele de monitorizare si evaluare trebuie sa fie
recunoscute si respectate:

Schemele SFP trebuie monitorizate si evaluate periodic pentru a se asigura ca se opereaza
ajustarile cuvenite pentru a le spori eficacitatea si ca rezultatele sunt cost-eficace. Sunt
necesare aranjamente clare de monitorizare pentru a se asigura ca schema SFP functioneaza in
conformitate cu obiectivele propuse si ca mecanismele de implementare permit urmarirea
legaturii dintre performanta individuala / a echipei si recompensa / sporul de SFP. Ca parte a
mecanismului de monitorizare, se poate urmari efectul direct al schemelor SFP asupra motivatiei
angajatilor prin sondaje periodice efectuate in randul personalului. Mai mult, este necesara, de
asemenea, o evaluare pe termen lung a schemelor SFP in sectorul public pentru a verifica
alinierea rezultatelor SFP cu alte obiective politice 12 si pentru a permite perfectionarea
continud. Tn plus, analiza cost-beneficiu 113 este importanta pentru a indica dacd rezultatele
prevazute sunt obtinute intr-un mod cost-eficace!!4.

110 Figlio, D., si Kenny, L. (2007) ,,Stimulentele individuale pentru profesori si performantele elevilor ” Journal of
Public Economics/ Revista de Economie Publica, 91 (5/6), 901-914.

111 Schmidt, W., Trittel, N. and Muller, A. (2011) "Stimularea financiara a performantei in serviciile publice germane"
Employee Relations/Relatiile angajatilor, 33 (2), 140-158.

112 politica de RU si politica salarial3.

113 The Work Foundation (2014).

114 Totusi, lucrdrile despre SFP si experienta internationald oferd informatii limitate despre rezultatele analizei
eficientei costurilor/rentabilitatii pe schemele SFP.
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EXPERIENTA NATIONALA. LECTII INVATATE

Experienta anterioara privind SFP in sectorului public din Romania se limiteaza in special la
domenii specifice, precum educatia, apararea si structurile cu atributii de inspectie. Cele mai
relevante scheme SFP au inclus gradatia de merit in educatie, sporuri salariale pentru activitati
exceptionale sau misiuni speciale in sectorul apararii si ordinii publice si stimulente '°> pentru
personalul care lucra in structuri cu prerogative de control si inspectie fiscala. Aceste initiative
SFP au fost reglementate prin legislatie specifica sectorului, de ex. legea educatiei, codul de
procedura fiscald sau legile care stabilesc statute speciale. Toate au variat in ceea ce priveste
regularitatea si procesul de evaluare. Unele institutii au acordat sporuri lunare de performanta,
altele trimestriale, iar unul dintre sporuri este platit timp de cinci ani (in educatie). La nivel
central s-a stabilit o plafonare a bugetelor si a numarului de beneficiari, pentru a respecta
pragurile legale. Cu exceptia schemei din Tnvatamant, factorul de decizie final a fost ordonatorul
de credit, in timp ce cel care facea propunea a fost seful direct. Desi eficacitatea acestor scheme
nu a fost niciodata evaluata, mecanismele SFP in educatie si aparare sunt inca aplicabile in baza
noii legi-cadru a salarizarii nr. 153/2017.

Sporul de merit acordata in sectorul educatiei se bazeaza pe un proces destul de birocratic,
dar competitiv. Gradatia de merit Tn educatie dateaza inca din 1969, din timpul regimului
comunist. Legea nr. 6/1969 privind Statutul angajatilor din sectorul invatamant prevedea o
,gradatie de merit”. Acest spor salarial era rezervat doar profesorilor cu experienta de munca
de peste 25 de ani si putea fi acordat pe baza deciziei personalului de conducere care
supraveghea activitatea unitatii de invatamant la nivel teritorial. Gradatia de merit a evoluat,
fiind acordata pe baza unui concurs, indiferent de vechime. Acest mecanism a fost mentinut in
noua Lege-cadru a salarizarii nr. 153/2017. Ministerul Educatiei emite anual norme privind
organizarea acestui concurs'?®. Detaliile sunt disponibile in Caseta 3. Concursul este gestionat la
nivel de judet pentru a beneficia de o baza de selectie larga si pentru a se asigura ca doar cei cu
performante Tnalte sunt recompensati. Candidatii trebuie sa intocmeasca un dosar complex care
sa includda o autoevaluare, un raport de activitate, documentatia doveditoare, care va fi
verificata si evaluata de o comisie formata in principal din inspectori scolari; sindicatele pot
asista, de asemenea, la procesul de selectie Tn calitate de observatori.

Criteriile de performanta utilizate pentru ,,gradatia de merit” sunt foarte diverse si complexe,
pentru a justifica perioada lunga de recompensare individuala (5 ani). Gradatia de merit este
acordata in fiecare an, pentru o perioada de cinci ani, personalului din Tnvatamant selectat la
nivelul judetului din fiecare categorie de personal*'’, nivel de invidtdamant si obiect de predare.
Criteriile utilizate pentru profesorii din preuniversitar acopera domenii precum: activitati
educative complexe (care reflectd 9 dimensiuni diferite, inclusiv rezultatele obtinute la

115 Acestea se numeau “stimulente”

11%pentru anul 2019, reglementarea relevanta este Ordinul nr. 3952/2019 al Ministrului Educatiei Nationale..

117 Cele patru categorii sunt: personalul didactic, personalul didactic cu responsabilititi de conducere, personalul
didactic responsabil cu supravegherea si controlul, personalul auxiliar.
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concursurile nationale, implementarea de proiecte didactice inovatoare etc.); inovatie in
predare (care acoperd 8 subcriterii, cum ar fi contributia la dezvoltarea programelor de
fnvatamant, la dezvoltarea de software dedicat sau de platforme de invatare electronica etc.);
activitati extra-curriculare si implicare in echipe de proiect sau programe de formare; si
contributia la dezvoltarea capacitatii institutionale. Aceste criterii ar putea fi considerate prea
multe sau prea diverse pentru a reflecta prioritatile politicii educationale sectoriale sau
judetene, intrucat indeplinirea pragului minim de evaluare necesita implicarea in cat mai multe
activitati, cu riscul de a pierde coerenta. Evaluarea ofera, totusi, astfel, motive temeinice pentru
o perioada lunga de recompensare (5 ani).

Caseta 3 Romania: gradatia de merit in educatie - o procedura complexa bazata pe criterii
de performanta detaliate

Gradatia de merit din Tnvatamant este plafonata la 16% din numarul total de posturi la nivel
de judet (in cazul invatamantului preuniversitar) si la nivel universitar.

Cuantumul sporului salarial este de 25% din salariul de baza.

Gradatia de merit se acorda pe baza unui proces competitiv pentru o perioada de cinci ani. In
fiecare an se acorda un nou set de gradatii de merit. Doar profesorii care au primit cel mai
Tnalt calificativ profesional - adica ,foarte bine” - in ultimii cinci ani sunt eligibili.

Selectia este realizata de inspectoratele scolare judetene, care sunt servicii deconcentrate ale
Ministerului Educatiei.

Procesul este centralizat si se bazeaza pe un volum semnificativ de documente care trebuie
completate deopotriva de candidati si evaluatori. Unele dintre criteriile de evaluare sunt
comune tuturor judetelor, in timp ce altele pot fi specifice judetului.

Fiecare candidat trebuie sa intocmeasca un dosar format din mai multe documente, dintre
care cele mai importante sunt autoevaluarea si raportul de activitate.

48.1n sectorul apérarii si al ordinii publice, sporul salarial pentru contributia la activititi
exceptionale s-a bazat pe criterii generale. Reglementarile care detaliaza schema au avut
caracter secret, cu exceptia Administratiei Penitenciarelor si a Ministerului Justitiei. Sporul de
merit putea reprezenta pana la 50% din salariul de baza pentru nu mai mult de 5% dintre
angajatii din fiecare institutie si a fost limitat la 30% din salariile de baz4 totale. Tn Administratia
Penitenciarelor, criteriile pentru majorarea salariilor au vizat aspecte legate de complexitatea
ridicata a muncii, responsabilitatea Tnalta si volumul mare de date. Misiunile speciale au inclus
misiuni care implica risc crescut sau complexitate ridicata. Deciziile cu privire la beneficiarii
schemei au fost luate trimestrial si beneficiarii au primit un spor salarial lunar pentru
urmatoarele 4 luni. Propunerea trebuia sa fie motivata de seful direct si evaluata in comisia
fiecarui penitenciar, in prezenta reprezentantilor sindicali.

49, Atat gradatia de merit din invatamant, cat si sporurile salariale pentru activitati exceptionale
din sectorul apararii sunt inca aplicabile in baza noii legi-cadru a salarizarii nr. 153/2017. Desi
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eficacitatea lor nu a fost evaluata, cele doua instrumente au fost mentinute dupa 2017 pentru
a promova performanta personalului in cele doua sectoare.

50. Personalul care lucreaza in domeniul gestionarii fondurilor UE (in Autoritatile de Management

51

si in alte structuri relevante) a beneficiat, de asemenea, de un spor de performanta care a fost
mentinut in legislatia actuala, chiar daca in practica nu este corelat cu performantele
individuale. Personalul care lucreaza in diferite structuri care gestioneaza programe finantate
de UE au avut dreptul la o majorare care initial a fost stabilitd la 75% din salariul de baza,
conditionata de performante ridicate, reflectate in calificativele de performanta ale angajatilor.
Pentru a se asigura ca cadrul lor de performanta ar permite o monitorizare si o evaluare clara a
performantei personalului, Ministerul Fondurilor Europene a adoptat o abordare foarte
elaboratd pentru evaluarea performantei, bazata pe un sistem complex de indicatori'8. Cu toate
acestea, dupa cum se subliniaza in raportul principal, aceasta abordare nu a produs inca
rezultatele preconizate, deoarece in practica aproape toata lumea primeste calificativul ,foarte
bine”1? si, prin urmare, majorarea este perceputd mai mult ca un drept legat de natura postului
- pentru responsabilitatea administrarii fondurilor UE, fara a fi corelata cu performantele
individuale. Aceasta majorare a fost mentinuta de legislatia in vigoare, dar este limitata la 35%
din salariul de baza.

Schema de "stimulente” 2 aplicabild pana in 2010 in institutiile cu atributii de inspectie
acoperea intregul personal. Desi a fost conceputda in 1997 ca o recompensa pentru
performantele de colectare a impozitelor, asa-numitele , stimulente” s-au extins rapid la tot
personalul organelor de administrare /inspectie fiscala si ministerele de resort, adica Ministerul
Finantelor, Ministerul Muncii siCasa Nationald de Asigurari de Sandtate. De asemenea, s-a extins
si la administratiile fiscale locale. ,Stimulentele” nu au fost considerate niciodata o componenta
salariald si nu au fost incluse in legislatia salariald; acestea au fost acordate pe baza legislatiei
specifice care reglementeaza aplicarea obligatiilor fiscale si responsabilitatile de inspectie.
Motivul de restrictionare a schemei la sectoarele mentionate mai sus a fost legat de sursa de
finantare pentru aceste cresteri salariale care a fost reprezentata de o parte din amenzi, datorii
fiscale si alte sanctiuni financiare colectate de inspectori. In inspectia fiscald, 15% din fondurile
colectate de inspectorii fiscali prin amenzi si recuperarea datoriilor fiscale au fost alocate acestor
»stimulente”!?!, Sumele colectate lunar au fost redistribuite intre institutiile responsabile de
gestionarea politicii fiscale (MFP, ANAF si directiile fiscale judetene); acelasi mecanism a fost
aplicat si in institutiile responsabile de politica in domeniul muncii (MMPS, Inspectoratele de
Munca, Casa Nationald de Pensii si structurile acestora la nivel de judet). Schema trebuia sa
incurajeze inspectorii sa atinga rate ridicate de colectare, oferind Tn acelasi timp managerilor un
instrument de stimulare a performantei personalului care lucra in aceleasi institutii, dar in alte

118 Elaborat cu sprijinul BM in cadrul RAS privind instituirea unui sistem de evaluare a performantei pentru
functionarii guvernamentali care gestioneaza fonduri UE (2014-2015).

119 Tn sondajul in randul administratiei publice din 2019, peste 99% dintre respondentii din MFE au declarat ¢ ultimul
lor calificativ a fost ,,foarte bine”

120 Ay fost numite stimulente.

1217 baza Ordonantei Guvernului 92/2003 - Codul de procedura fiscala, care era in vigoare la acea vreme.
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domenii (formularea de politici, structuri de sprijin etc.). Ca atare, schema era aplicabila de facto
si de jure intregului personal din aceste organizatii, indiferent de continutul postului (cu atributii
de inspectie sau nu).

Distribuirea ,,stimulentelor” nu a fost transparenta, iar suma putea fi de cateva ori mai mare
decat salariul de baza; in plus, sumele au variat considerabil intre personalul de executie si cel
de conducere. Valoarea stimulentelor putea ajunge pana la de trei ori salariul de baza pentru
personalul implicat Tn activitati specializate (de exemplu, colectarea impozitelor, reglementare
etc.) si de dous ori salariul de baz3 pentru angajatii contractuali din activitatile de suport. Tn mod
exceptional, ministrul si seful agentiei nationale de administrare fiscala / inspectiei muncii
puteau aproba recompense si mai mari. Alocarea fondurilor s-a facut lunar de la nivelul central
catre fiecare departament judetean. Luarea deciziilor a fost ierarhica: persoana responsabila
pentru numirea angajatilor decidea si valoarea ,stimulentelor”, pe baza propunerilor sefului
direct al angajatului. Mecanismul de distributie implica doua faze: in prima faza, conducatorii de
la nivel superior ai institutiei (ministri, secretari de stat, secretar general) decideau cu privire la
distribuirea stimulentelor pentru manageri/personalul de conducere; aceasta a fnsemnat, in
practica, pana la 300% majorari ale salariului de baza acordate fiecaruia lunar. Suma ramasa era
Tmpartita intre diferitele departamente si servicii in functie de marimea anvelopei salariale a
fiecdrei unitati. In faza a doua, era la discretia sefilor sa diferentieze cresterile salariale pentru
personalul din subordinea lor in limita plafonului alocat pentru respectiva directie. Nu a existat
o comunicare oficiala cu privire la marimea majorarilor acordate fiecarui angajat, dar interviurile
au aratat ca nivelurile individuale erau Tn general cunoscute si ca acest lucru a generat
nemultumiri frecvente in randul personalului de executie. In acelasi timp, interviurile au indicat
ca, In timp ce mecanismul de distributie a favorizat personalul de conducere, marimea
cresterilor salariale a fost suficient de mare pentru a asigura suportul personalului de executie
pentru aceasta schema de stimulare financiara.

Schema nu era de facto corelata cu performanta, deoarece majoritatea angajatilor au
beneficiat de aceasta, iar legatura cu performanta individuala nu a fost trasabila.
Metodologiile de distribuire a stimulentelor s-au concentrat pe limitarea cresterii salariilor si nu
pe consolidarea legaturii cu performanta. De exemplu, criteriile consacrate in metodologia
aprobata in 2010 de Ministrul Finantelor Publice acoperea aspecte precum: contributia la
domeniul fiscal (elaborarea actelor si procedurilor normative, raspunsuri la petitii, reprezentare
in instantd etc.), competenta profesionald, finalizarea la timp a sarcinilor, contributia la
redactarea de studii si previziuni privind politica economica si nivelul de dificultate al activitatilor
desfasurate. Prin urmare, criteriile pentru a decide si cuantifica ,stimulentele” nu au fost
specifice: orice angajat considerat ca a contribuit direct sau indirect la colectarea impozitelor si
care si-a indeplinit sarcinile de serviciu in mod adecvat si la timp putea fi eligibil. Tn consecinta,
in practica, toti angajatii au beneficiat de schema. Nu au existat dialoguri intre manageri si
personal sau vreo dovada scrisa privind o legatura intre marimea stimulentului acordat si
performanta individuala.

Pentru inspectorii de munca, ,stimulentele” au fost corelate cu un indicator cantitativ al
amenzilor aplicate, ceea ce a denaturat obiectivul inspectiilor. Interviurile cu sefii
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inspectoratelor teritoriale de munca 122 au aratat faptul ca stimulentul legat de indeplinirea unei
cote de amenzi a impulsionat inspectorii s3 gdseascd motive pentru a aplica amenzi. In prezent,
stimulentele fiind abrogate din 2010, inspectorii de munca nu au o tinta cu privire la amenzi si,
prin urmare, adopta o abordare mai degraba preventiva si bazata pe avertizare.

Departamentele de RU au jucat doar un rol tranzactional marginal in mentinerea evidentei.
Personalul RU a fost responsabil pentru centralizarea listelor cu marimea propusa a
stimulentelor pentru fiecare angajat si pentru calcularea cresterilor salariale individuale. Acest
lucru a fost in concordanta cu rolul marginal al departamentului RU Tn procesul de management
al performantei, asa cum este descris in Diagnosticul initial intocmit de echipa BM in aprilie 2019,
precum si in raportul principal privind analiza sistemului de management al performantei.

»Stimulentele” au avut un efect marginal asupra performantei, dar abrogarea schemei a
declansat demotivarea personalului. Stimulentele au fost abrogate in 2010 odatd cu
introducerea Legii salarizarii unitare nr. 284/2010, care a marcat un prim pas in reforma politicii
de salarizare a sectorului public din Romania. Aceasta masura a fost in conformitate cu cateva
alte dispozitii din acea lege care au avut menirea sa faca salariul de baza principala componenta
a salariului brut, cum ar fi plafonarea salariilor variabile la 30% din salariul de baza. Totusi,
intrucat eliminarea stimulentelor avea sa aiba un impact substantial asupra salariilor individuale,
Guvernul a fost de acord sa creasca salariul de baza al angajatilor care au beneficiat de acest
sistem cu valoarea medie a stimulentului acordat in octombrie 2010 pentru fiecare functie si
grad profesional. in consecintd, nivelurile stimulentelor acordate in octombrie au fost ajustate
astfel Tncat cresterile ulterioare ale salariilor de baz§ s3 poata fi rezonabile. in ciuda acestei
ma&suri, s-au raportat pierderi nete semnificative la nivel individual'?3, in special in MFP si ANAF.
Acest lucru a avut un puternic efect demotivant, dupa cum s-a subliniat in timpul interviurilor
realizate de echipa BM.

Lectiile cheie derivate din aplicarea schemei de ,,stimulente”, confirmate in cadrul interviurilor
efectuate de echipa BM sunt:

& Marimea cresterilor salariale a fost prea mare si odata ce schema a fost intrerupta,
aceasta a avut efecte puternice de demotivare. Cresterile salariilor de baza de la 100% la
300% acordate fara a evalua efectul asupra performantei personalului nu au fost cost-
eficace. Prin urmare, SFP ar trebui sa fie limitata sub un prag rezonabil.

& [Echitatea schemei nu s-a bazat pe un mecanism robust de distributie care sa lege clar
sporurile de performantele individuale, ci mai mult pe principiul ca toata lumea trebuia
sa beneficieze de cresterile salariale. SFP ar trebui sa fie acordata pe baza unor criterii si
printr-un mecanism corelat cu performanta.

& Distributia cresterilor salariale a fost decisa de conducere in mod discretionar, pana la
limitele stabilite Tn metodologie. Nu au existat discutii despre performante cu personalul
din subordine si nu au fost intalniri de consultare intre conducere si reprezentantii

122 |nterviuri realizate de echipa BM in cadrul RAS MRU.
123 potrivit interviurilor efectuate cu personalul ANAF in iulie 2019, la nivel de executie, in ianuarie 2011, castigul
net al majoritatii personalului din ANAF s-a redus cu mai mult de jumatate fata de aceeasi luna a anului precedent.
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personalului de executie. Rolul conducerii in a decide beneficiarii si marimea SFP ar
trebui delimitat intr-un cadru clar de management al performantei, cu mecanisme de
control adecvate. Este necesara instruirea pentru ca un astfel de cadru sa fie aplicat
corect. Cadrul ar trebui sa ofere personalului oportunitatea de a discuta despre
performantele lor.

Schema nu a fost transparenta, iar acest lucru a afectat perceptia privind corectitudinea
ei. Transparenta trebuie sa stea la baza deciziilor privind SFP.

S-au acordat cresteri salariale majoritatii angajatilor si au fost percepute ca drepturi
salariale permanente aferente postului in sine. SFP trebuie sa vizeze angajatii cu
performante Tnalte pentru a stimula eforturi similare.

Nu a existat nicio supraveghere a schemei. Departamentul RU a jucat doar un rol
tranzactional. Departamentele de RU ar trebui sa joace un rol central Tn comunicarea cu
privire la sfera de aplicare si mecanismele schemei SFP siin asigurarea legaturii cu cadrul
de management al performantei.
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4 PREMIUL DE EXCELENTA-PERSPECTIVE PENTRU VIITOR

4.1 SCURTA PRIVIRE DE ANSAMBLU ASUPRA CADRULUI LEGAL APLICABIL

58. Legea-cadru nr. 153/2017 stabileste regulile generale pentru introducerea unui premiu
individual de performantd (,premiul de excelent3d”) >4 pentru toti angajatii din sectorul
public, pe baza unei decizii a conducatorului fiecarei institutii. Legea mentioneaza ca premiul
poate fi acordat lunar angajatilor cu realizari deosebite, si anume (i) activitati, (ii) rezultate, (iii)
sarcini exceptionale sau (iv) volum de munca considerabil corelat cu complexitatea sarcinilor.
Premiul este decis de catre seful institutiei, pe baza unui set de criterii generale incluse in Legea
cadru, dupa consultarea reprezentantilor sindicali sau, in lipsa acestora, cu reprezentantii
angaijatilor.

59. Premiul de excelenta este plafonat prin lege la nivel individual si institutional. Legea-cadru a
salarizarii nr. 153/2017 prevede un prag lunar pentru premiul la nivel individual egal cu doua
salarii minime brute pe economie 12°. Tn acelasi timp, fondurile dedicate de fiecare institutie
pentru premiile de excelenta nu pot depasi 5% din totalul salariilor de baza.

60. Din cauza constrangerilor bugetare, premiul de excelenta nu a fost inca aplicat, iar
introducerea lui va necesita linii directoare cu privire la modul de corelare a cresterilor
salariale cu performanta personalului. Legea-cadru a salarizarii nr.153/2017 prevede majorari
treptate ale salariilor de baza pentru angajatii din sectorul public pana in 2023, asa cum se
prezinta in Diagnosticul initial elaborat de echipa BM in aprilie 2019; in acest timp, din cauza
limitarilor bugetare, este restrictionata anual*?® aplicarea altor componente salariale, cum ar fi
premiul de excelentd. in-acelasi timp, chiar daca ar fi aplicat, premiul de excelentd ar necesita
adoptarea de linii directoare pentru a asigura o abordare coerenta a practicilor de salarizare in
diferitele institutii, conform recomandarilor din Diagnosticul initial.

61. Reguli specifice pentru premiul de excelenta au fost deja elaborate pentru angajatii din
sectorul penitenciarelor. Desi Legea-cadru a salarizarii nu necesita elaborarea unor
reglementari pentru introducerea acestui stimulent financiar, ea permite ministerelor de resort
sa elaboreze reglementari specifice sectorului, iar Ministerul Justitiei a emis astfel de
reglementdri pentru acordarea premiului de excelenta personalului din Administratia
Penitenciarelor si din Ministerul Justitiei (MJ)27 . Tn cadrul MJ, propunerile de atribuire a
premiului de excelenta trebuie sa fie prezentate lunar de catre seful direct si avizate de seful
departamentului si de sefii departamentelor resurse umane si financiar. Propunerea trebuie sa

124 | egea salarizarii nr. 153/2017 privind remunerarea angajatilor din sectorul public, articolul 26.

1257 2019, plafonul se ridica la aprox. 1.000 de euro pentru angajatii din invatdmantul tertiar si 900 de euro
pentru alti angajati.

126 De |a intrarea in vigoare a legii salariz&rii 153/2017, MFP si MMPS au modificat-o in fiecare an pentru a limita
drepturile de plata specifice din cauza constrangerilor bugetare.

127 Ordinul Ministrului Justitiei nr. 2415/2018. Normele privind Ministerul Justitiei sunt aplicabile numai
functionarilor publici cu statut special detasati din Administratia Nationala a Penitenciarelor.
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includd o fundamentare si suma propusd. Trebuie si fie apoi aprobatd de ministru. Tn
Administratia Nationald a Penitenciarelor, propunerea este transmisa de seful direct si este
evaluata de Consiliul de conducere al penitenciarului in prezenta reprezentantilor sindicali sau
ai angajatilor. Propunerea trebuie sa includa fundamentarea si valoarea propusa a premiului.

Alte scheme de SFP sunt, de asemenea, permise de Legea-cadru a salarizarii. In plus fat3 de
premiul de excelenta, Legea-cadru nr. 153/2017 prevede si alte patru componente de stimulare
financiara a performantei, dintre care doud sunt in invdtdmant, una in sectorul special 22 si una
in domeniul gestionarii fondurilor UE:

-

-

»Gradatia de merit” din invatamant se referd la o majorare a salariilor de baza cu
25% pentru 5 ani'?® acordata la nu mai mult de 16% din cadrele didactice si angajatii
bibliotecilor centrale, asa cum s-a aratat in sectiunea anterioara a acestui raport.
Personalul din invatamant ramas in afara ,,gradatiei de merit” este eligibil pentru
un ,spor de performanta academica”, echivalent cu 10% din salariul de baza, care
poate fi platit personalului didactic care da un concurs specific, dar nu pentru mai
mult de 15% din totalul posturilor.

Tn “sectorul special ”13° (aparare), se acorda o crestere a salariilor de baza cu pan3

la 50% angajatilor care au contribuit la activitati exceptionale sau misiuni speciale.
Cresterea poate fi platita pentru 5% din totalul posturilor, dar nu trebuie sa
depaseasca 30% din totalul salariilor de baza la nivelul principalului ordonator de
credite.

Personalul care lucreazd in gestionarea fondurilor UE'3! (Autoritati de Management,
Organisme Intermediare care implementeaza programe operationale ale UE,
Autoritatea de Certificare si Plata) beneficiaza de majorari ale salariilor de baza de
35% pe baza indicatorilor de performantd cantitativi specifici. in practics,
majoritatea personalului beneficiaza de cresterea maxima a salariilor, chiar daca
performantele unora dintre aceste institutii sunt discutabile, avand in vedere ratele
generale scazute de absorbtie a fondurilor UE 132, Platile pentru aceasta majorare se
efectueaza din Programele Operationale (finantate de UE). Informatii suplimentare
despre acest spor sunt disponibile in sectiunea anterioara a acestui raport.

63. 1n practica, exista si alte majoréri salariale si sporuri care opereazi ca scheme de SFP, in special
sporul de pana la 50% din salariul de baza pentru implementarea proiectelor finantate de UE.
in conformitate cu articolul 16 din Legea-cadru nr. 153/2017, personalul care lucreazd in

128 Sectorul special include politia, jandarmeria, serviciile de urgenta, armata si administratia penitenciarelor.
129 piferenta dintre o majorare a salariilor de baz si un spor/o prima este ca sporul creste numitorul pentru
calculul componentelor salariului variabil.

130 Acesta corespunde serviciilor de ap3rare si securitate.

131 Art. 17 din Legea Salarizarii 153/2017.

132 https://cohesiondata.ec.europa.eu/overview.
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proiecte finantate de UE 133 poate beneficia de o majorare a salariului de baza cu pana la 50%
din salariul de baza, in corelatie directd cu timpul de lucru alocat implementarii proiectului!3*.
Logica din spatele acestei scheme a fost stimularea angajatilor sa lucreze in echipele de proiect
si cresterea ratei de absorbtie a fondurilor care vizeaza dezvoltarea capacitatii administrative.
Interviurile realizate de echipa BM cu personalul de conducere din ministerele de resort au
relevat ca acestia percep aceasta majorare a salariilor ca o posibilitate de a rasplati angajatii cu
performante foarte bune. Numarul de persoane care pot fi recompensate prin aceasta schema
depinde de marimea echipelor de proiect, dupa cum au fost aprobate de Autoritatile de
Management Tn contractele de finantare. Cheltuielile de personal pentru echipele de proiect pot
fi rambursate ca parte a cheltuielilor proiectului *3° sau pot fi acoperite din bugetul institutiei
pentru cheltuielile cu personalul. Interviurile au relevat faptul ca schema reprezinta un adevarat
stimul pentru manageri sa elaboreze propuneri de proiect, deoarece acestea le ofera
posibilitatea de a acorda cresteri salariale pe perioade cuprinse intre un an si maximum trei ani.
Un efect negativ neintentionat al acestei abordari este faptul ca managementul de proiect pare
sa fie mai important decat indeplinirea mandatului principal de catre personalul cheie al
institutiei, functionarii publici cu cel mai performant nivel fiind mai interesati de asumarea
managementului de proiect decat de elaborarea de politici®3®.

Un ,spor de performanta” este implementat in Consiliul Concurentei (CC) pentru a
recompensa angajatii cu rezultate exceptionale '3’ , dar Curtea de Conturi a contestat
legalitatea schemei si este asteptata o decizie a instantei in acest caz. Schema este finantata
din veniturile generate de operatiunile CC. Sporul se acorda anual si poate cuprinde pana la doua
salarii brute lunare, calculate ca' medie la nivel institutional, per angajat. Un regulament intern
CC defineste in detaliu procedura si criteriile de alocare a SFP. Regulamentul leaga in mod
explicit sporul de performantele angajatilor din anul precedent, evaluate pe baza a cel putin 1
din 4 criterii generale:

i) o contributie semnificativa la realizarea obiectivelor institutionale;
ii) fmbunatatirea calitatii activitatilor institutiei;

iii) demonstrarea initiativei personale in institutie; si

iv)  raspunsul in timp util la probleme si gasirea de solutii eficiente.

Aceste criterii sunt Tn continuare dezagregate in seturi de comportamente observabile. Pe
deasupra, sefii sunt, de asemenea, evaluati in functie de gradul in care si-au indeplinit sarcinile
stabilite prin planul anual de activitate. Sporul este acordat de seful institutiei, Tn urma
consultarilor cu membrii plenului si ai conducerii. Fiecarui departament i se aloca un procent din
fondurile disponibile pentru spor, in functie de gradul in care au contribuit la realizarea

133 Aceste proiecte sunt implementate de citre institutiile publice ca beneficiari si sunt finantate din programe
operationale finantate de UE.

134 Indiferent de numarul de proiecte.

1351 functie de prevederile contractelor de finantare..

136 Dupd cum s-a reflectat in timpul interviurilor efectuate ca parte a RAS MRU.

137 Conform Legii Concurentei din 2016.
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obiectivelor institutiei si de numarul angajatilor lor. Sefii departamentelor, din bugetul alocat,
nominalizeaza angajatii propusi pentru sporuri catre seful institutiei. La randul lor, sefii sunt
nominalizati direct de echipa de conducere. n 2017, 137 de angajati au obtinut SFP, dintr-un
total de 350 de posturi. Cu toate acestea, Curtea de Conturi a sustinut ca schema SFP a CC a fost
creata si folosita in afara prevederilor Legii-cadru nr. 153/2017, ceea ce a determinat-o sa
initieze o contestatie in instanta impotriva CC 3,

138 Syrsa: Interviuri cu conducerea CC, desfasurate in mai 2019; Ordinul Presedintelui Consiliului Concurentei
1267/2017; Raportul Public al Curtii de Conturi (2019) pentru anul 2017.
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4.2 RECOMANDARI GENERALE PRIVIND PREMIUL DE EXCELENTA

65. La nivel general, avand in vedere analiza literaturii de specialitate, experienta internationala
si nationald, introducerea ,,premiului de excelenta” ar trebui sa se bazeze pe:

& Planificarea introducerii SFP intr-o maniera integrata cu reforme mai ample ale cadrului
de management al performantei si ale organizatiei. Avand in vedere impactul direct
limitat al SFP asupra performantei in diversele contexte ale functiei publice'3®, SFP poate
oferi o fereastra de oportunitate pentru imbunatatirea practicilor de management
(definirea mai buna a obiectivelor individuale si ale echipei, incurajarea discutiilor despre
performanta cu angajatii si MP bazat pe competente) si a modului de lucru (focalizare mai
mare pe procesele bazate pe TIC, cadru de lucru flexibil, legatura mai buna cu politicile de
invatare si dezvoltare). Avand in vedere avantul actual al reformelor functiei publice din
Romania, SFP ar putea fi integrat in acest cadru strategic si etapizata, tinand cont de
problemele legate de constrangerile bugetare. Aceasta recomandare este discutata in
sectiunea 4.3 din acest raport.

& Asigurarea ca introducerea SFP va acompania utilizarea eficienta a unui set mai larg de
instrumente de motivare intr-un nou cadru de management al performantei. Asa cum a
fost subliniat anterior Tn acest document, SFP singura nu este o ,solutie rapida” si nu
poate, izolata, sa produca rezultatele asteptate in ceea ce priveste cresterea performantei
individuale si institutionale. SFP trebuie sa fie completatda de masuri de reforma mai
ample ale MP. Mai mult-decéat atat, masurile SFP sunt adesea mai putin eficiente decat
alte instrumente de motivare pe care le pot aplica managerii, mai ales ca grupul tinta este
format din asa-numitii ,,angajati din sfera cunoasterii (knowledge workers)”**°, pentru
care recompensele nefinanciare pot fi foarte eficiente (oportunitati de Tnvatare si
dezvoltare, sarcini de munca provocatoare etc.). Aceste instrumente sunt descrise n
raportul principal, Tmpreunda cu recomandari pentru un cadru Tmbunatatit de
management al performantei. Astfel de masuri ar trebui sa fie prioritare in administratia
publica romaneasca inainte de introducerea SFP.

& Solutii adaptate in functie de nevoi pentru a asigura cea mai potrivita varianta mai
degraba decat a urma,,cele mai bune practici”. Pentru a fi eficienta, schema SFP ar trebui
sa fie adecvata cadrului institutional in care este introdusa, adaptand aranjamentele de
implementare pentru a raspunde nevoilor si provocarilor specifice contextului. Prin
urmare, experienta internationala ar trebui sa inspire principiile cheie care trebuie
utilizate in proiectarea de solutii personalizate care sa se potriveasca caracteristicilor
nationale si institutionale.

139 Dup4 cum s-a discutat in sectiunea 2.2 a prezentului raport.

140 Termenul de , knowledge worker” a fost utilizat pentru prima datd de P. Drucker in 1998 in Noua paradigmd a
managementului (Forbes). Termenul descrie ,un angajat care adauga valoare procesand informatiile existente
pentru a crea informatii noi care pot fi utilizate pentru definirea si rezolvarea problemelor”.
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& Schema trebuie sa permita incorporarea specificului fiecarui sector, intrucat nu exista
solutii universale. Functia publica (personalul principal al administratiei publice din
institutiile cu responsabilitati in elaborarea de politici si supraveghere necesita o abordare
distincta fata de alte sectoare, cum ar fi cele cu un numar mare de personal cu rol de
furnizare de servicii specifice (precum sdndtatea si educatia). Prin urmare
recomandarile se concentreaza asupra functionarilor publici si, in linii mari, a altor
angajati din grupul ocupational ,administratia publici”*2. Tn timp ce premiul pentru
performanta se aplica intregului personal din sectorul public, pentru personalul
specializat din alte familii ocupationale ar trebui ca ministerele coordonatoare ale acestor
domenii sa elaboreze mecanisme si criterii specifice sectorului respectiv pentru
implementarea acestei scheme de stimulare financiara.

66. Recomandarile generale incluse in aceasta sectiune sunt aplicabile tuturor sectoarelor
(familiilor ocupationale), in timp ce recomandarile specifice si optiunile de aplicare din
urmatoarea sectiune a acestui raport se concentreaza numai pe functionarii publici si, in
extenso, pe personalul grupului ocupational ,,administratia publica” , asa cum este definit in
anexa VIII la Legea-cadru a salarizarii nr.153/2017.

4.2.1 PRINCIPIl FUNDAMENTALE ALE UNEI SCHEME EFICIENTE DE SFP

67. Indiferent de grupul tinta, principiile cheie care stau la baza noii scheme ar trebui sa fie
meritocratia, transparenta si simplitatea. Bazdndu-se pe experienta anterioara cu
,stimulentele”, o schema SFP ar trebui sa reflecte urmatoarele principii:

& Meritocratia, prin asigurarea unor criterii si proceduri clare care reduc acordarea
discretionara a premiului, asigurand Tn acelasi timp o legatura clara cu performantele
individuale. Aceasta legatura trebuie documentata intr-un mod care sa poata fi confirmat
prin controale ex-post.

& Transparenta, prin publicarea listei beneficiarilor si prin asigurarea faptului ca
fundamentarile sunt furnizate structurilor consultative.

& Simplitatea, prin asigurarea ca criteriile nu sunt prea variate si prea complexe, dar includ
si o dimensiune calitativa. De asemenea, mecanismul Tn sine trebuie sa fie simplu si nu ar
trebui sa dezvolte structuri si procese birocratice suplimentare inutile.

& Diferentiere si directionare, prin dezvoltarea mecanismelor potrivite care pot lega
performanta de stimulente bazate pe delimitarea clara a rolurilor dintre personalul de

141 i in conformitate cu prevederile RAS MRU.
142 Administratia publicd” este unul dintre cele sapte grupuri ocupationale din clasificarea din Legea-cadru privind
salarizarea 153/2017 si este inclusa in anexa VIl |la Legea salarizarii.



Page |57

executie si personalul de conducere si, in special, intre functionarii publici superiori si
restul functionarilor publici.

& Raspunderea pentru utilizarea acestor fonduri - managerii dispusi sa utilizeze aceste
fonduri trebuie sa fie trasi la raspundere pentru a demonstra ca sporurile sunt acordate
pentru rezultate.

& Inclusivitatea - criteriile de acordare a sporului ar trebui sa fie concepute astfel incat sa
permita personalului din toate departamentele si toate gradele sa fie eligibili pentru acest
spor (intrucat (i) departamentele a caror activitate este mai vizibila sunt mai avantajate;
(ii) personalul de nivel superior are, de obicei, mai multe oportunitati de a contribui).

68. Pe baza principiilor fundamentale, institutiile pot elabora si adapta o serie de obiective
generale si specifice la nevoile lor sectoriale. Obiectivele generale ale schemelor SFP pot
include: atragerea unui profil diferit de candidati sd aplice pe posturi, schimbarea
comportamentelor angajatilor existenti in ceea ce priveste alocarea efortului lor si / sau volumul
total de efort pe care il depun, pastrarea angajatilor cu Tnalta calificare in institutie, facilitarea
performantelor echipei, motivarea personalului pentru indeplinirea unor sarcini specifice sau
utilizarea sistemelor complexe (cum ar fi noile sisteme TIC care ar Tmbunatati efectiv
performanta institutionald). Toate acestea pot fi adaptate la nivelul anumitor sectoare / institutii
pentru a raspunde nevoilor lor de dezvoltare. Obiectivele specifice pentru schemele SFP pentru
functiile publice sunt propuse in sectiunea 4.3.1 din raportul prezent.

4.2.2 ASPECTE CHEIE DE.PROIECTARE A PREMIULUI DE EXCELENTA PENTRU SECTORUL
PUBLIC DIN ROMANIA

69. Cadrul legal in vigoare prevede aplicarea premiului de excelenta tuturor angajatilor din
sectorul public, dar factorii de decizie ar trebui puna in balanta beneficiile estimate si
constrangerile bugetare; particularitatile de la nivel sectorial trebuie de asemenea avut in
vedere. Prevederile generale ale Legii-cadru a salarizarii privind acordarea premiului de
excelenta sunt aplicabile tuturor angajatilor din administratia publica sau din ceea ce este
definit in Romania drept ,sector bugetar”. Aceasta lege se aplica tuturor angajatilor de la nivel
central si local, platiti de la bugetul general consolidat al statului si exclude angajatii
intreprinderilor de stat'#*. Tn total, legea acopera aproximativ 1,2 milioane de persoane. Legea
diferentiaza in mod clar intre sapte familii profesionale, asa cum se descrie in Diagnosticul initial

143 Obiectivul sprijinului BM in cadrul RAS MRU este si elaboreze recomandari pentru personalul din familia
ocupationalad ,,administratia publicd” , dar este necesard o perspectivd mai larga asupra aplicarii premiului de
excelenta in sectorul public, intrucat se aplica aceleasi prevederi legale.

144 pentru simplificare, este admis in general faptul c3 legea acopera , personalul din sectorul public/bugetar”, chiar
daca, in realitate, intreprinderile de stat nu sunt incluse.
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elaborat in cadrul RAS MRU#>, si toate posturile din sectorul public sunt grupate in aceste
familii. ,,Administratia publicd” este familia ocupationala care reprezinta aproape 300.000 de
posturiin total si include functionari publici si personal contractual, in timp ce functionarii publici
reprezinta doar 11% din totalul sectorului public. Alte familii ocupationale corespund domeniilor
specifice de activitate precum: educatie, sdnatate si asistenta social3, justitie, aparare si ordine
publica, cultura, diplomatie. O schema generald SFP aplicabila in aceleasi conditii pentru toti
angajatii nu este recomandabila si s-ar putea sa nu fie sustenabila financiar Tn contextul dat,
dupa cum se arata in capitolul prezent. Plecand de la orientarile generale care urmeaza sa fie
elaborate de MMPS, ministerele de resort responsabile pentru domeniile respective ar trebui sa
elaboreze orientari specifice sectorului pentru cazul in care se considera ca aplicarea premiului
poate fi sustinuta financiar .

Pe viitor, ar trebui sa se tind cont de doi factori principali in conceperea unei scheme SFP
pentru acordarea premiului de excelenta:

& |egatura cu procesul de evaluare anuala a performantei; si

& nevoia de flexibilitate la nivel sectorial / institutional, tindnd cont de tipologia
institutiilor si a posturilor din sectorul public. Acest lucru se poate traduce, de exemplu,
in aplicarea diferitelor mecanisme pentru Tnaltii functionari publici sau in posibilitatea
institutiilor de a utiliza scheme SFP individuale sau de echipa.

Tn primul rand, schema SFP poate fi bazata pe evaluarea anuald a performantei sau
concentrata pe recompensarea performantei pe parcursul anului. Prevederile Legii-cadru a
salarizarii nr. 153/2017 corespund filozofiei recompenselor pe parcursul anului. Doua abordari
distincte sunt posibile:

i.  SFP se bazeaza pe evaluarea anuala a performantei prin conditionarea sporului de
calificativul de performanta anual. in acest caz, riscul principal este ca recompensele
banesti sa genereze o pozitie defensiva si sa devieze atentia pe parcursul procesului
de evaluare de la un dialog sincer si constructiv axat pe directii de imbunatatire spre
»alocarea unei valori numerice performantei”!4.

& Acest sistem este utilizat pe scara larga in alte state membre ale UE care
implementeaza scheme SFP, fie ca suma forfetara (ltalia, Letonia, Lituania,
Olanda, Malta, Portugalia, Slovacia), fie ca o componenta variabila - un spor
de merit adaugat la salariul de baza (ca% din salariul de baza: Republica Cehg,
Finlanda, Franta, Ungaria, Irlanda, Slovenia)*’.

& Aceasta abordare este dificil de implementat in sistemele in care procesul
anual de evaluare a performantei personalului este perceput ca unul strict
procedural, cu accent foarte limitat pe identificarea angajatilor cu

145 studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor umane /Diagnosticul initial al sistemului
de management al resurselor umane in administratia publicd, transmis in mai 2019.

146 Consiliul de protectie pentru sisteme de merit din SUA, proiectarea unei remuneratii eficiente pentru sistemul
de recompensare a performantei, 2006.

147 EUPAN (2016).
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performante de varf sau a celor care au nevoie sa isi dezvolte competentele
pentru a-si imbunatati performantele.

& n timp ce o legdtura clard cu evaluarea anual3 a performantei poate incuraja
managerii sa diferentieze calificativele si sa recompenseze performerii de varf
in functie de performanta generala anuald, in practica, acest sistem restrange
sfera de aplicare a procesului de evaluare anualda a performantei pentru a
decide performerii de varf, ceea ce poate declansa efecte negative privind
calitatea feedback-ului anual al performantei, dupa cum demonstreaza
exemplul australian (Caseta 4 de mai jos).

Caseta 4 Australia: deficientele asocierii SFP cu evaluarea anuala a performantei

SFP a fost introdusa n serviciul public australian in 1992 printr-un acord de negociere intre
guvernul federal si sindicatele din sectorul public. Schema includea plata unor sporuri pe baza
fondului bugetar suplimentar pentru agentii echivalent cu 50% din nivelul salariului
individual. Sporul putea fi acordat functionarilor superiori pe baza unei scari de evaluare de
la 1 la 5, folosind indicatori de performanta masurabili. Au fost oferite cursuri de instruire
privind utilizarea criteriilor pentru SFP.

Un efect pozitiv a fost ca schema a incurajat feedback-ul despre performanta din partea
managerilor, care altfel putea sa nu fi aparut.

Totusi, schema a umbrit procesul de furnizare a feedback-ului cu privire la performantele
anuale, a condus la revizuiri ale evaluarilor si conflicte, si s-a afirmat, de asemenea, ca a
consolidat controlul conducerii asupra personalului, deoarece a crescut prerogativele
managerilor. S-a semnalat adesea lipsa de consecventa in ceea ce priveste
evaluarea/punctarea performantelor. Pentru a evita criticile, multi manageri preferau calea
usoara de a acorda punctaje medii. Schema a demotivat angajatii care au depus eforturi in
realizarile pentru care alte persoane au fost rasplatite si acest lucru a compromis munca in
echipa.

Ca alternativa, unele sindicate au propus ajustari ale schemei, astfel incat sporurile sa nu fie
legate de sistemul de evaluare/punctare, care se bazeaza pe comparatii intre angajati.

Functionarii superiori din sectorul public pot beneficia totusi de un spor de performanta daca
au obtinut un calificativ de Mult Peste Asteptari sau Peste Asteptari, dar cresterile salariale
sunt destul de mici: pentru Mult Peste Asteptari- un spor forfetar intre 6% si 10% din salariul
de baza al angajatului si pentru Peste Asteptari- un spor forfetar intre 1% si 5% din salariul
de baza.

Sursa: Michael O’Donnel, Crearea unei culturi a performantei? Remunerarea dupa
performanta in serviciul public australian, Consiliul National al Institutului de Administratie
Publica, Australia, 1998 si
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https://www.anao.gov.au/work/corporate/ses-remuneration-performance-and-
development-policy

ii.  Atunci cand schema SFP nu se bazeaza pe evaluarea anuala, se poate asigura ca
majorarea salariala este acordata cat mai aproape posibil de evenimentul care a
demonstrat performanta (ar urma sa se bazeze pe ,performanta recent
demonstrata”).

& Acest mecanism ar trebui, totusi, sa se bazeze pe aceleasi principii care stau
la baza cadrului de management al performantei, dar ar permite o mai mare
flexibilitate institutiilor in stimularea personalului pe parcursul anului.

& Experienta din Marea Britanie cu SFP pentru functionarii publici de nivel
superior arata ca exista argumente puternice pentru o mai mare flexibilitate si
pentru incurajarea folosirii recompenselor financiare pe parcursul anului (asa-
numitele ,,sporuri acordate pe loc”).

Caseta 5 Marea Britanie: extinderea practicii recompenselor din timpul anului pentru
functionarii publici de nivel superior

Sistemul actual de management al performantei pentru functionarii publici de nivel superior
este stabilit la nivel central de catre Cabinetul Primului Ministru si solicita departamentelor
sa aplice distributia fortata atunci cand evalueaza performanta legata explicit de remunerare.
Departamentele pot identifica pana la 25% din functionarii publici de nivel superior pentru a
primi un spor la sfarsit de an si inca 20% pentru recompensele pe parcursul anului. Suma
totala pentru stimularea financiara neconsolidata a performantei este calculata la 3,3% din
cheltuielile salariale cu functionarii publici de nivel superior la nivelul departamentelor.

Liniile directoare ale guvernului din 2019 care sustin revizuirea cadrului actual de salarizare
mentioneazad cd, asa cum arata feedback-ul de la angajati si departamente cu privire la
aplicarea sporurilor anuale in functie de performanta, exista ,perceptii puternice de
inechitate si dezangajare” si ca sistemul conduce la ,recompense inechitabile” pentru
personalul care ar putea fi calificat aproape de cei mai performanti, dar fara posibile beneficii.

n ianuarie 2019, Guvernul a recomandat ca flexibilitatea recompenselor din timpul anului
pentru departamente sa fie extinsa de la cel mult 10% pana la cel mult 20% din personal, in
limitele actuale ale controlului costurilor.

Sursa: Cabinetul Primului Ministru/Cabinet Office, Liniile directoare ale Guvernului cdtre
Organismul de Revizuire a Salariilor Personalului Superior privind salarizarea functionarilor
publici superiori, ianuarie 2019

72. Formularea din Legea-cadru a salarizdrii nr. 153/2017 pentru acordarea premiului de
excelenta corespunde filosofiei recompenselor din timpul anului (,,sporuri acordate pe loc”).
Articolul 26 din Legea-cadru prevede flexibilitate Tn acordarea lunara a premiului, vizand
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rezultatele exceptionale sau volumul de munca considerabil pe parcursul anului si se bazeaza,
de asemenea, pe un proces consultativ cu reprezentantii personalului si sindicatele, mai degraba
decat pe evaluarea/calificativele anuale de performanta.

73. in al doilea rand, mecanismul schemei ar trebui si vizeze in mod diferit managerii de nivel
inalt (inaltii functionari publici, de exemplu) fata de restul personalului. Experienta
internationald arata c&, in general, schemele SFP separate pentru IFP sunt mai eficiente, avand
in vedere rolurile si obiectivele lor distincte, corelate cu structurile specifice necesare gestionarii
performantei lor. Tn Canada, sistemul care vizeazd manageri de nivel inalt este gestionat central

si este asociat procesului anual de evaluare a performantei (Caseta 6).

Caseta 6 Canada: SFP pentru managerii de nivel superior este gestionata la nivel central

Tn administratia publicd canadiand, managerii de nivel inalt si cei superiori (organul executiv)
pot beneficia de SFP anuala. Schema a fost introdusa n 1999, ca parte a unui nou sistem de
management al performantei (Programul de Management al Performantei - PMP).

in plus fata de salariul lor de bazd, directorilor executivi li se poate acorda, in functie de
performanta lor in raport cu obiectivele convenite, o suma forfetara sub forma de ,,plata la
risc”. Managerii despre care s-a constatat ca au obtinut rezultate exceptionale pot primi, de
asemenea, un spor financiar suplimentar. Pentru managerii de la cel mai inalt nivel, plata la
risc poate ajunge pana la 20% din salariul de baza, iar sporurile pot ajunge pana la 6%.
Limitele anuale pe care fiecare minister le poate cheltui pe SFP pentru fiecare grad de
conducere si la fiecare nivel de performanta sunt decise de catre Secretariatul Consiliului
Trezoreriei din Canada (structura guvernamentala centrala care administreaza PMP pentru
conducerea superioara), procentual din anvelopa salarialda pentru directori executivi a
fiecarui minister pentru anul precedent.

Schema SFP este strans legata de procesul anual de evaluare a performantei pentru organul
executiv. SFP poate fi acordata numai daca functionarul public superior al institutiei atesta
agentiei centrale pentru cheltuielile publice (Consiliul Trezoreriei), anual, ca sunt indeplinite
conditiile necesare pentru o evaluare eficientd a performantei. In al doilea rand, directorii
pot primi salarii la risc si sporuri numai daca fisi ating si, respectiv, depdsesc atat
angajamentele lor permanente (responsabilitdtile operationale), cat si angajamentele lor
cheie (prioritati institutionale si / sau guvernamentale pentru anul respectiv). Managerii
superiori sunt evaluati conform acestor angajamente de catre Comitetul functionarilor de
nivel superior, format din cei mai inalti functionari din institutiile principale din administratia
publica federalda. Performanta inaltilor functionari publici este evaluata de cel mai inalt
organism de conducere pentru functia publica, Oficiul Consiliului Privat, situat la centrul
guvernarii. Ministerul angajator al directorilor calculeaza ulterior, pe baza calificativului de
evaluare si a vechimii functiei titularului, sporul de performanta datorat.
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Sursa: In conformitate cu Directiva privind Programul de Management al Performantei (PMP) pentru directorii
executivi (disponibil la https.//www.canada.ca/en/privy-council/programs/appointments/qovernor-council-
appointments/performance-management.html)

74. in al treilea rand, schema ar trebui si permiti suficienta flexibilitate pentru ca institutiile s3
aleaga intre forme SFP bazate pe echipa si cele individuale, in functie de natura activitatilor /
posturilor. in general, experienta internationald sugereaza c3 salarizarea bazat3 pe rezultatele
echipei are nevoie de un cadru clar de tinte si indicatori pentru rezultatele masurabile. De
exemplu, in Spania, sistemul colectiv de stimulare a performantei pare sa fi contribuit la
Tmbun&tatirea procesarii solicitarilor in sistemul spaniol de securitate sociald (Caseta 7). In plus,
intrucat normele sociale au un impact mare asupra motivatiei angajatilor, si acesta este un
element care trebuie luat in considerare. Tn anumite contexte institutionale, remunerarea pe
baza rezultatelor echipei poate fi mai fezabila datorita asteptarii-de a lucra in mod colaborativ;
acest lucru este relevant in special in contextele in care echipele sunt clar definite si relativ de
durata. Tn esentd, in timp ce o combinatie de SFP bazatd pe performantele individuale si ale
echipei este intotdeauna posibila, o diferentiere sumara ar putea corespunde in mare la doua
tipuri diferite de impact: schemele bazate pe echipa ar putea reflecta mai bine o concentrare
asupra rezultatelor masurabile realizate de echipe ( echipe de unitate / echipe departamentale
/ echipe de proiect, etc. - cum ar fi in inspectia fiscalad), in timp ce schemele bazate pe individ ar
putea stimula mai mult calitatea aportului individual Tn procesele care sunt mai dificil de masurat
(de exemplu, planificarea politicilor). Prin urmare, alegerea dintre cele doua ar trebui sa depinda
in mare masura de natura activitatilor si de tipurile de profiluri de posturi predominante in
institutia respectiva. De exemplu, o schema SFP bazata pe echipa in cadrul Agentiei Nationale
de Administrare Fiscala ar putea fi aplicata inspectorilor fiscali care indeplinesc sarcini similare
in echipe din diferite regiuni, in timp ce In directia centrala a functionarilor publici ANAF ar putea
beneficia de o schema SFP individuala.

Caseta 7 Spania: Plata in functie de performanta bazata pe rezultatele echipei se dovedeste
de succes pentru posturile unde se produc rezultate masurabile.

Spania utilizeaza un sistem de stimulare a performantei ,colectiv”’, o SFP de grup, denumita
»,complement de productivitate”. Institutiile publice au flexibilitate Tn conceperea propriilor
sisteme de remunerare a productivitatii si a performantei.

Ministerul Finantelor este responsabil pentru stabilirea obiectivului de productivitate pentru
fiecare agentie guvernamentala pentru fiecare an fiscal, iar obiectivele sunt stabilite pentru
toate centrele de management.

Departamentele sunt evaluate pe baza de grup, doar sefii de unitate sunt evaluati individual.

Sistemul de securitate sociala spaniol, unde timpul pentru procesarea solicitarilor a fost redus
de la sase luni la sapte zile, este o poveste de succes.

Sursa: Ulas MOGULTAY, Asigurarea succesului remunerdrii in functie de performantd in sectorul public, 2005.
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Tn ceea ce priveste frecventa platilor, recompensa de tip SFP poate fi acordata ca o plati unica
(calculata ca procent din salariu sau o suma forfetara cu valoare egala pentru toti) sau platita
timp de un numar de luni (ca un spor salarial temporar). Atunci cand componenta SFP se
plateste lunar, acest lucru face ca recompensa acordata pentru o anumita perioada de timp (de
obicei un an) sa fie perceputa ca un drept salarial permanent. SFP poate deveni, de asemenea,
un drept salarial permanent atunci cand este consolidata in salariul de baza (majorare a
salariului de baza in functie de merit), dar , premiile” pentru excelenta nu se Tncadreaza n
aceasta categorie, deoarece, prin natura lor, sunt destinate sa rasplateasca performante
exceptionale. Acordarea unei plati unice decise in mod flexibil pe tot parcursul anului
corespunde filosofiei ,premiului de excelenta” descrisa in Legea-cadru a salarizarii nr. 153/2017.

Valoarea premiului trebuie calibrata cu atentie; pragul individual stabilit de Legea-cadru a
salarizarii este prea mare. Asa cum s-a mentionat anterior, premiul de excelenta este plafonat
la nivel individual prin Legea-cadru. Pragul lunar pentru platile la nivel individual este stabilit la
doud salarii minime brute pe economie 8. Tn practicd, acesta poate fi de pana la 4700 RON in
2020 (aproximativ 1000 euro), ceea ce este prea mult comparativ cu salariul de baza mediu din
administratia publica, deoarece reprezinta aproape 60% din salariul de baza mediu pentru
functionarii publici de executie de la nivel central si aproape 50% din salariul de baza mediu
pentru functionarii publici de conducere de la nivel central. Dupa cum arata experienta
internationald, o crestere a salariilor neconsolidata nu ar trebui sa reprezinte mai mult de 10%
pana la 20% din salariul de baza lunar in cazul in care se acorda pentru cateva luni. Experienta
internationald arata ca majorarea SFP nu ar trebui sa reprezinte o pondere ridicata din salariul
de baza ,'*° deoarece acest lucru poate fi contraproductiv. Acest risc este deosebit de ridicat in
sistemele clientelare, unde transparenta si echitatea in acordarea sporului sunt greu de asigurat,
iar acest lucru poate duce la nemultumirea personalului si poate declansa un efect advers de
de-motivare.

Trebuie sa existe un plafon bugetar pentru premiul de excelenta la nivel institutional, asa cum
prevede Legea-cadru a salarizarii. Legea-cadru nr. 153/157 prevede deja un plafon rezonabil de
5% din salariile de baza totale din institutia respectiva.

Legea-cadru nr. 153/2017 prevede un plafon pentru majorarea salariilor individuale, dar si
numarul beneficiarilor ar trebui sa fie, de asemenea, limitat. Daca nu se limiteaza numarul
beneficiarilor exista riscul ca ,premiul de excelentd” sa fie decuplat de performanta si sa se
transforme intr-o crestere a salariilor acordata majoritatii personalului prin rotatie. Un plafon
de 15% pentru personalul de executie si 20% pentru personalul de conducere este rezonabil pe
baza experientei internationale si este accesibil in limita plafonului bugetar stabilit pentru
acordarea premiului de excelenta.

148 T 2019, plafonul se ridica la aprox. 1.000 de euro pentru angajatii din invatamantul tertiar si 900 de euro
pentru alti angajati.
149 pe exemplu, in raportul OCDE (2005), 50% este consideratd o pondere prea mare din salariul de baza.
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4.2.3 PREGATIREA SISTEMULUI SI CERINTELE GENERALE DE IMPLEMENTARE

79. Introducerea SFP trebuie sa fie etapizata, pilotatd, si necesita reforme mai ample ale MP, care
ar trebui sa fie prioritare. in raportul principal este inclusd o evaluare a cadrului actual de
management al performantei pentru functionarii publici si personalul contractual, impreuna cu
recomandarile de imbunatatire. Pornind de la aceasta analiza si luand in considerare provocarile
cadrului actual de management al performantei, introducerea SFP pentru functia publica din
Romania ar trebui sa fie etapizata, incepand cu o faza pregatitoare si o pilotare. Aceste etape
preliminare ar trebui sa fie completate de adoptarea unor masuri de reforma mai largi care
vizeaza consolidarea cadrului de management al performantei.

80. in plus, o evaluare externd 1*° a pregatirii organizationale ar putea fi realizat3 pentru a se lua
o decizie informata privind institutia adecvata pentru pilotare. Aceasta evaluare ar putea fi
realizata ca parte a etapei pregatitoare. O lista a dimensiunilor cheie care pot fi evaluate este
inclusa in Tabelul 3 de mai jos, pe baza principiilor / factorilor cheie de succes pentru
managementul performantei prezentate in raportul principal. In timp ce criteriile propuse
descriu situatia ,,optima”, cel putin cateva dintre acestea ar trebui utilizate pentru a informa o
decizie privind pilotarea intr-o anumita institutie. De exemplu, unele dintre criteriile propuse
pentru dimensiunile 2 si 3 (marcate cu * in tabel) acopera elemente care pot fi, de asemenea,
Tfmbunatatite prin introducerea impreuna a reformelor de MP si SFP, asa ca acestea nu ar trebui
considerate ca premise pentru introducerea SFP. Ulterior, daca pilotarea are succes si se decide
ca schema SFP sa fie implementata, criteriile propuse pot fi utilizate pentru a informa o decizie
la nivel de sistem.

TABELUL 3 DIMENSIUNI DEEVALUAT. PENTRU A DECIDE PREGATIREA SISTEMULUI PENTRU SFp 151 Sl
PENTRU A CALIBRA MASURI MAI AMPLE DE REFORMA A MANAGEMENTULUI PERFORMANTEI

Nr Dimensiunea Criteriile

1. Cultura - Practicile MRU aplicate pentru recrutare si formare sunt menite sa
organizationald si  atragad si sa motiveze personal competent.
capacitateaRU  Personalul RU a urmat o pregatire relevantd privind obiectivele si
de a sustine o mecanismele sistemului de management al performantei.

Personalul RU este disponibil pentru a oferi consultanta de calitate

150 Aceastd evaluare externd ar putea fi legatd de eforturile de reformd pentru introducerea auditului de
performanta. Acest audit ar trebui realizat de Curtea de Conturi sau ar putea fi realizat in egald masura de structurile
de auditintern (care sunt coordonate de MFP). Poate fi, de asemenea, corelat cu activitatea de evaluare a sistemelor
interne de control managerial, realizata de Directia DCRMI din cadrul SGG.

151 Dezvoltat pe baza indicatorilor de raport calitate-pret pentru RU elaborati de Oficiul National de Audit din Marea
Britanie (disponibil la:https://www.nao.org.uk/wp-content/uploads/2013/02/2010-11-RU.pdf) si bazat pe
indicatorii pentru evaluarea pregatirii organizationale pentru SFP propuse de Consiliul de protectie a sistemelor de
merit al SUA (MSPB) in raportul sau din 2006 privind Proiectarea unui sistem eficient de recompensare a
performantei.



https://www.nao.org.uk/wp-content/uploads/2013/02/2010-11-HR.pdf
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cultura bazatd pe  atunci cand se cere (de catre angajati si manageri) cu privire la
rezultate planificarea strategica a RU, instrumentele de motivare si
procesele si practicile de management al performantei in vigoare.

2. Manageri/Person  * Angajatii au incredere cd managerii de nivel mediu si superior
alul de conducere  sunt corecti si competenti sa ia decizii privind salarizarea in functie

de performanta.
* Angajatii percep ca eforturile lor sunt legate de obiective
institutionale.
* Managerii sunt constienti de instrumentele de motivare pe care
le pot utiliza.
Managerii au fost instruiti cu privire la obiectivele si mecanismele
sistemului de management al performantei.

3. Cadrulde ~ Institutiile se angajeaza s& implementeze anual un sondaj privind
Management al nivelul de satisfactie a personalului, sa comunice rezultatele si
Performantei catre ANFP si sa elaboreze un plan de actiune bazat pe rezultatele

sondajului.

* Toti angajatii au obiective clare stabilite cel putin anual.

* Performanta individuala este discutata cel putin de doua ori pe
an cu seful direct. intotdeauna este oferit feedback semnificativ ca
parte a procesului.

Exista un mecanism de responsabilizare pentru procesul de
evaluare a performantei, iar angajatii au incredere in el.

Angajatii percep ca procesul este corect.

4. Finantarea Nevoile de finantare pentru schema SFP au fost evaluate, s-a ajuns
la unacord si finantarea este disponibila.
Sunt convenite plafoane adecvate pentru beneficiari si marimea
premiilor pentru a se asigura ca platile vor fi in conformitate cu
nevoile estimate de finantare.

5. Responsabilitatea  Pentru schema SFP existd un sistem de control. Roluri clare sunt
atribuite fara a creste inutil sarcina administrativa. Comisiile
paritare, departamentele RU, ANFP, MMPS si Consiliul RU au roluri
clare in acest sistem.

Normele de transparenta sunt stabilite in mod clar, iar
aranjamentele de raportare periodica acopera practicile de
transparenta.

Curtea de Conturi se angajeaza sa efectueze auditul de
performanta al implementarii SFP.
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6. Evaluarea ~ Planul de implementare atribuie responsabilitati clare pentru
sistemului evaluarea schemei SFP si pentru ajustari operationale pe baza
evaluarii.

* - fiecare dintre criteriile marcate cu * nu ar trebui sa fie eliminatoriu pentru luarea unei
decizii informate privind nivelul de pregatire a organizatiei pentru pilotare. Reformele MP si
SFP pot stimula, de fapt, imbunatatiri ale acestor dimensiuni. Totusi, daca aceste criterii sunt
indeplinite, aceasta constituie un motiv suplimentar de pilotare in institutia respectiva, dar,
daca nu, o evaluare viitoare va informa daca SFP si MP au produs schimbari pozitive
relevante pe aceste dimensiuni.

Este necesar un sistem de control pentru a se asigura ca schema functioneaza in conformitate
cu obiectivele sale. Schemele SFP pentru functia publica sunt adesea criticate pentru puterea
pe care o plaseaza in mainile managerilor, asa cum s-a aratat anterior pentru cazul australian.
Pentru a echilibra acest lucru, mecanismul SFP ar trebui sa implice reprezentantii personalului /
sindicatele. Comisiile paritare®? constituite la nivelul institutiei pot fi utilizate eficient pentru
supravegherea directa a mecanismului de implementare la acest nivel. Ar trebui sa fie asigurate
procese clare de monitorizare pentru colectarea datelor de la toate institutiile, iar evaluarile
periodice ar trebui sa furnizeze concluzii cu privire la eficacitatea sistemului. MMPS ar trebui sa
monitorizeze sustenabilitatea financiara si efectul de stimulare al schemei pentru sectorul public
in conformitate cu mandatul sdau asupra politicii de salarizare, in timp ce ANFP ar trebui sa
monitorizeze eficacitatea schemei SFP in raport cu cadrul de management al performantei
pentru functionarii publici. Audituri periodice de conformitate si de performanta asupra
schemei SFP ar trebui sa fie efectuate de Curtea de Conturi, ca parte a programului sau de audit
periodic.

Un mecanism diferit de aplicare a schemei SFP ar trebui sa fie prevazut pentru inaltii
functionari publici, in conformitate cu cele mai bune practici internationale. Procesul de
evaluare a performantei ar trebui sa fie condus de Centrul Guvernului *>3si, prin urmare, ar
trebui sa fie localizat la SGG, pentru a se asigura c3 evaluarea 1FP este corelatd cu planificarea
strategica institutionald, asa cum se evidentiaza in raportul principal privind Analiza sistemului
de management al performantei. in acest cadru, deciziile privind SFP ar apartine aceleiasi
structuri responsabile pentru procesul de evaluare a performantei, spre deosebire de situatia
actual3, cand evaluarea anuala a inaltilor functionari publici este realizata de o comisie centrala,
in timp ce sporurile pot fi decise intern de catre seful fiecarei institutii.

Tn practica, schema ar trebui s ofere institutiilor suficienta flexibilitate pentru a diferentia
intre nivelurile de performanta, pe baza unui set de orientari. Desi pragurile generale sunt deja
stabilite prin lege, sunt necesare linii directoare pentru implementare pentru a clarifica
posibilele sporuri individuale. O anumita flexibilitate este utila Tn acest proces pentru a diferentia

152

153 Asa cum se recomanda in raportul principal la care este anexd acest document.
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performerii exceptionali. Aceasta poate fi tradusa in diferite niveluri de majorari salariale legate
de nivelul performantelor individuale. Doua optiuni de majorari salariale pentru personalul de
executie sunt preferabile unui interval, deoarece acesta din urma ar oferi sefului posibilitatea
unor decizii discretionare cu privire la majorari.

Indiferent de optiunea de design a schemei, implementarea ar trebui sa fie aliniata la cadrul
aplicabil de management al performantei. Lege-cadru a salarizarii nr. 153/2017 stabileste noua
,Ccriterii generale pentru acordarea de premii” °*, care acoperd: competente si abilitati
profesionale, calitatea si eficienta actiunilor individuale, pregatirea profesionala, capacitatea de
a lucra in echipa, comunicarea, disciplina, rezistenta la stres, capacitatea de asumare a
angajamentelor siintegritatea. Pentru statutele speciale, criteriile specifice de performanta sunt
stabilite prin legislatie separatd. In cazul functionarilor publici, criteriile de performanta utilizate
in procesul de evaluare anuald a performantei sunt mentionate in Codul Administrativ!®>. Ca
reguld generald, schema SFP trebuie sa fie conectata la sistemul de management al
performantei si poate fi construita numai pe baza principiilor si logicii care stau la baza acesteia,
prin urmare, trebuie sa fie aliniata modelului propus in raportul principal privind Analiza

sistemului de management al performantei.

Este necesara instruirea managerilor pentru a utiliza cadrul de performanta in mod
consecvent. O intelegere comuna a metodologiei si a criteriilor de performanta necesita o
instruire relevanta a managerilor. Introducerea cadrului de competente pentru functionarii
publici si instruirile necesare in cadrul acestui proces pot oferi o baza solida pentru instruirile
viitoare care vizeaza procesele SFP.

Corelarea cu performanta trebuie documentata pentru a asigura responsabilitatea si
trasabilitatea pentru evaluarea viitoare a eficacitatii schemei, fara a deveni un proces
impovarator. Beneficiarii propusi si valoarea premiului trebuie documentate clar, intr-un mod
care sa reflecte legatura dintre performanta individuala si obiectivele strategice si operationale
la nivel organizational si sectorial (daca este posibil *°¢), dar si obiectivele stabilite la nivel
individual, asa cum se reflectd in formularul de evaluare. Tn acelasi timp, ar trebui s3 fie listate
si competentele dovedite Tn obtinerea performantelor exceptionale. Rezultatele ar trebui sa fie
transpuse 1n termeni cantitativi si / sau calitativi, dupa caz. Documentele de fundamentare
elaborate Tn acest proces ar trebui sa surprinda realizarile cheie intr-o forma simplificata,
standardizata.

Mai mult, schema SFP ar trebui evaluata in mod regulat folosind metode stiintifice, combinand
un feedback bazat pe sondaje de la personal cu masuri obiective de performanta /
productivitate, in functie de specificul sectorului. Evaluarea si perfectionarea schemei de SFP
este un proces continuu, nu un ,castig rapid”. Ar trebui realizate anchete anuale in randul
personalului si acestea ar trebui sa includa intrebari legate de componenta de stimulare a

154 Articolul 8 din Legea salarizarii 153/2017.

155 Anexa VI la Codul Administrativ (OUG 57/2019).

156 fn practicd existd numeroase cazuri in care activititile specifice nu se reflectd in obiectivele strategice si
organizationale, in special pentru structurile de suport (unitati RU, unitati de achizitii etc.).
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performantei pentru a monitoriza perceptia personalului asupra efectului stimulativ al schemei
si asupra corectitudinii sale. Tn cazul functionarilor publici, acest sondaj ar trebui aplicat de ANFP.
n afara de aceasta, trebuie evaluat si efectul schemei asupra performantei organizationale /
productivitatii angajatilor, in conformitate cu specificul sectorului sau al institutiei. Curtea de
Conturi ar putea fi in masura sa efectueze aceasta evaluare, dar institutiile responsabile (MMPS,
SGG si / sau ANFP) ar putea opta sa utilizeze evaluatori externi din mediul academic sau
consultanti privati pentru a efectua astfel de evaluari independente. Rezultatele ar trebui
diseminate si discutate pe scara larga. Consiliul National pentru Dezvoltarea Resurselor Umane
nou creat ar trebui sa utilizeze aceste rezultate pentru a formula opinii cu privire la eventuale
ajustari si imbunatatiri ale sistemului.
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4.3 RECOMANDARI TINTITE PRIVIND PUNEREA TN APLICARE A ,ACORDARII
PREMIULUI DE EXCELENTA” PENTRU FUNCTIONARII PUBLICI S| PERSONALUL
CONTRACTUAL DIN ,,ADMINISTRATIA PUBLICA”

Masurile de reforma din SDFP si din Codul administrativ pot crea un impuls pentru
introducerea premiului de performanta pentru functionarii publici (,,premiul de excelenta”)
ca o parghie pentru incurajarea dialogului de performanta intre conducere si personal. Asa
cum s-a discutat anterior, reformele SFP pot insoti alte reforme de management si
organizationale, SFP actiondnd ca un ,catalizator care permite aparitia acestor modificarit>””.
Pentru functia publica, noul cadru de competenta, noile sisteme de recrutare si un sistem
mbunatatit de management al performantei pot fi asociate cu introducerea unui sistem SFP ca
o modalitate suplimentara de a obtine sprijinul pentru aceste modificari si, in general, de a crea
oportunitati suplimentare de stimulare a performantei personalului. in mod special, SFP ar
putea fi utilizat ca o ocazie pentru a sublinia importanta dialogului de performanta intre
manageri si angajati si pentru a-l incuraja, asigurand Tn-acelasi timp modalitati consecvente si
neimpovaratoare pentru documentarea acestui proces.

O schema SFP se poate dovedi eficienta avand in vedere structura actuala de angajare si
salarizare a functiei publice romanesti. Salariile pentru functiile publice au crescut substantial
Tn ultimii doi ani 1°%, dar structura salariald actuala rasplateste gradatiile de vechime superioare
si gradele profesionale de varf. Pe deasupra, asa cum s-a indicat in analizele anterioare!*®, o
pondere considerabilad a personalului este deja concentrata in gradele superioare, ceea ce ofera
putin spatiu pentru stimularea financiara suplimentara a performantei.

Din aceasta perspectiva, efectul unei scheme SFP bine concepute poate fi dublu, prin:

& cresterea atractivitatii functiei publice pentru tineri, permitand cresterea salariului
indiferent de nivelul de vechime si indiferent de oportunitatile viitoare de avansare in cariera
Si

& stimularea personalului existent deja concentrat in nivelurile profesionale de varf sa
munceasca mai mult, prin asigurarea unei legaturi clare cu recompense imediate, inclusiv
financiare (SFP).

157 OCDE (2005), Politici de salarizare in functie de performanta pentru angajatii guvernului

158 Asa cum s-a discutat in Metodologia-cadru pentru monitorizarea salarizarii din sectorul public din Romania,
elaborata in cadrul RAS MRU in 2019.

159 Banca Mondial& (2017), Evaluarea impactului de reglementare asupra imbunatatirii sistemului de ocupare a fortei
de munca in administratia publica centrala din Romania.
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4.3.1 OBIECTIVELE PROPUSE PENTRU SCHEMA DE SFP

90. Schema SFP necesita monitorizarea unui set de obiective pe baza unor indicatori clari care ar
trebui colectati de o entitate desemnata, ideal ANFP in cazul functiei publice. O lista propusa de
obiective specifice este inclusa n tabelul 4 de mai jos.

TABELUL 4 OBIECTIVE PROPUSE PENTRU NOUA SCHEMA DE SFP

Nr

1

Obiectivul

Utilizarea sporita a dialogului de
performanta intre angajati si conducere
ca baza pentru acordarea de
recompense financiare

Asigurarea functionarii bazata pe

merite a schemei SFP

Tmbunatitirea comunicarii pe subiecte
legate de SFP

Tmbunatatirea abilititilor managerilor
de a conduce dialoguri despre
performanta in relatie cu componenta
SFP.

Cresterea atractivitatii salariilor din
functiile publice pentru tineri

IP

% personal care raporteaza ca dialogul de
performanta a avut loc de cel putin doua ori
pe parcursul® anului si ca functionarea
cadrului SFP se bazeaza pe acest dialog

% din personal care percepe ca noua schema
SFP recompenseaza performantele
exceptionale

% din personal care considera schema
transparenta si metoda de distributie clara

% din personalul de conducere care a primit
instruire relevanta in ultimul an

% dintre persoanele recent recrutate sub 35
de ani care erau la curent cu schema inainte
de procesul de aplicatie

% dintre persoanele recent recrutate sub 35
de ani care considera schema SFP ca fiind
atragatoare

% crestere a numarului de aplicatii/solicitari
de angajare la nivelul de junior/debutanti
dupa introducerea schemei SFP
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4.3.2 OPTIUNI SPECIFICE DE PROIECTARE PENTRU APLICAREA PREMIULUI DE
EXCELENTA PENTRU FUNCTIA PUBLICA

91. Plecand de la recomandarile generale din sectiunile anterioare, trebuie sa se tind seama de
trei factori de proiectare:

& Premiu individual sau axat pe performanta echipei;

& Schema SFP corelata cu procesul de evaluare anuala a performantei
(corespunzand mai mult unei abordari administrative a cadrului de
management al performantei ) sau partial deconectatd de
procesul de evaluare anuala a performantei (corespunzand mai mult
abordarii axate pe dezvoltare a cadrului de management al
performantei‘®!);

& \/aloarea si frecventa premiului.

92. Utilizarea unei combinatii de premii individuale si axate pe performanta echipei ar trebui sa
fie posibild pe termen lung pentru institutiile publice. in timp ce Legea-cadru a salarizarii nu
ofera in mod explicit posibilitatea unei SFP pe baza rezultatelor echipei pentru operationalizarea
premiului de excelenta, institutiilor publice ar trebui sa li se permita in practica sa foloseasca o
combinatie de scheme individuale si colective, in functie de caracteristicile sectoriale si specificul
postuilor, asa cum s-a subliniat anterior. Tn acest caz, schema bazat3 pe echipa ar trebui s
asigure ca tintele care trebuie atinse de echipe sunt clar specificate si agreate colectiv cu
reprezentantii personalului si ca aceste tinte sunt aliniate obiectivelor institutionale; pentru a
evita ca personalul sa se concentreze strict pe ceea ce este masurat, ar trebui sa fie inclus si un
indicator de calitate.

&  Avand in vedere schema individuala de SFP deja adoptata de GR si pentru care
RAS MRU este de asteptat sa furnizeze recomandari privind operationalizarea
pentru functia publica, sunt propuse trei optiuni, toate dependente de
reformele mai ample ale MP. Optiunile de implementare difera pe doua
dimensiuni cheie: legatura cu procesul de evaluare a performantei si marimea si
frecventa platilor. Optiunile sunt rezumate Tn Tabelul 5 de mai jos. Valoarea
premiului este exprimata fie ca procent din salariul de baza, fie ca o suma forfetara
fixa corelata cu o proportie specifica din salariul minim brut pe economie, pe baza
prevederilor Legii-cadru a salarizarii.

93. Optiunile de mai jos pentru schemele individuale de acordare a premiului de excelenta
corespund logicii celor doua filozofii ale managementului performantei discutate in raportul
principal privind Analiza sistemului de management al performantei: administrativ si de
dezvoltare:

160 cum e definit in raportul principal privind Analiza sistemului de management al performantei:
161 Cum e definit in raportul principal privind Analiza sistemului de management al performantei:
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Utilizarea recompenselor pe parcursul anului corespunde logicii abordarii axate
pe dezvoltare, in baza careia personalul poate fi recompensat pentru realizari
speciale pe tot parcursul anului, pentru a ,,sarbatori performanta” cat mai aproape
de evenimentul care a demonstrat-o. Cu toate acestea, o legdtura partiala cu
procesul de evaluare anuala a performantei ar fi totusi indicatd pentru a semnala
ca acest proces conteaza si, prin urmare, numai personalul care are un calificativ
adecvat (3)'6? ar trebui s3 se califice pentru a fi luat in considerare pentru premiul
de excelenta din timpul anului;

Corelarea premiului de excelenta cu procesul de evaluare anuala a performantei
reflecta logica abordarii administrative. in cadrul acestei abordéri este necesars
o cota pentru procentul de personal care poate primi cele mai bune calificative
intr-o institutie in cadrul procesului anual de evaluare a performantei; in acest
context, filosofia de baza poate avea ca rezultat o atitudine defensiva fata de

evaluare si managementul performantei.

TABELUL 5 PREZENTARE GENERALA A OPTIUNILOR PROPUSE PENTRU SCHEMELE INDIVIDUALE DE
PREMIERE A EXCELENTEI

Abordarea
MP

Logica de
baza

Perioada de
performanta
pe baza
careia este
determinata
recompensa

Optiunea 1:

Abordarea axata pe DEZVOLTARE

SFP corelata cu” performantele
recente” (sporul oferit ”pe loc”)

1.1.: 3 sau 6 luni

Nu mai putin de 3 luni: acordarea
acesteia lunar NU este recomandata,
deoarece costurile administrative de
implementare cu masuri adecvate de
control ar fi prea mari

162 Mai multe detalii in raportul principal.

Optiunea 2:

Abordarea
ADMINISTRATIVA

SFP corelata cu
evaluarea anuala a
performantei

Un an

Optiunea 3:

Abordarea
COMBINATA

SFP acordata ca
o combinatie de
optiuni 1.2si 2,
atat cu premii la
sfarsitul anului,
cat sitn cursul
anului

Un an

3sau 6 luni
pentru premiul
din timpul anului



Durata
recompensarii

Plafonarea
numarului de
angajati

Eligibilitate

1.1.: premii
lunare pe o
duratd de 3sau 6
luni
(corespunzatoare
perioadei de
performanta pe
baza careia se
stabileste
recompensa)

1.2: plata unica a
premiului

premii lunare
pentru tot anul
urmator

Plafonat la 15% din personalul de executie si 20% din
personalul de conducere

Tot personalul
care primeste cel
putin calificativul
»3” (performanta
adecvata) n
urma evaluarii
anuale este
eligibil - pe baza
unei discutii
despre
performanta cu
conducereasi a

Tot personalul
care primeste cel
putin calificativul
»3” (performanta
adecvata) in
timpul activitatii
anuale este
eligibil - pe baza
unei discutii de
performanta cu
conducereasia

Tot personalul este
eligibil pe baza
procesului de
evaluare anuala a
performantei
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O combinatie de:

premii anuale
unice

Si

premii unice in
timpul anului
(pot fi cumulate

la nivel
individual)

Pentru premiile
de sfarsit de an -
Plafon de cel
mult 15% din
personalul de
executie si 20%
din personalul de
conducere.

Pentru premiile
pe parcursul
anului - Plafon
de 15% din
personalul de
executie si 20%
din personalul de
conducere

Tot personalul
este eligibil
pentru
majorarea
anuala a
salariilor pe baza
procesului de
evaluare a
performantei

Numai
personalul care
primeste
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unei reuniuni unei reuniuni calificativul
decizionale. decizionale peste 3 este
eligibil pentru
SFP pe parcursul
anului
Frecventa P'remu oferite la P'remu oferite la Premii acordate Premii acordate
flec'are 3saub flec'are 3sau6 anual pe toata anual si sporuri
luni luni durata anului trimestriale /
(procesul anual de semestriale in
evaluare a timpul anului.
performantei).
Valoarea Premii anuale:
premiului 15% sau 20% din ~ 30% sau 40% din 10% din salariul de
salariul de salariul de baz3 baza 50% din salariul
bazal®3 SAU de baza'®*
SAU
SAU 1 x salariul' minim SAU
0,5 x salariul brut pe 0,25 x salariul 1,5 x salariul
minim brut pe eco@Mie minim brut pe minim brut pe
economie economie. economie.
Premiile pe
parcursul anului:
0,5 x salariul
minim brut pe
economie

Indiferent de optiunile detaliate mai sus, IFP ar trebui si beneficieze de un mecanism SFP
distinct. Prin urmare, categoria personalului de conducere mentionata in cele trei optiuni de
mai sus nu include TFP. Pentru aceastd categorie de personal, schema ar trebui si fie
administrata de structura responsabild de procesul anual de evaluare a performantei, la Centrul
Guvernului.

Schema pentru FP ar trebui si fie legatd de procesul anual de evaluare a performantei,
corespunzator filozofiei optiunii 2, intrucat identificarea si fundamentarea cu dovezi a
performantei exceptionale a IFP ar presupune un mecanism MP mai complex decat pentru restul
functionarilor publici. Schema ar trebui sa Tnsoteasca un regim consolidat de management al
performantei pentru IFP, asa cum se recomanda in raportul principal. Acest nou cadru ar fi bazat
pe trei piloni: o legatura clara intre obiectivele individuale si obiectivele de performanta si

163 T tot tabelul, salariul de baza se refera la salariul de baza lunar, asa cum este stabilit pentru respectiva functie
publica / pozitie contractuala.
164 Dar limitate la nivel individual la doua salarii minime pe economie.



96.

97.

98.
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organizationale; schimbarea componentei si a conducerii comisiei de evaluare externa pentru
FP si extinderea bazei de dovezi pentru evaludrile performantei acestora (interviuri tintite si
anchete in randul personalului pe termen mediu).

Premiul de excelentd pentru IFP ar putea fi acordat ca plati lunare pentru anul urmitor sau ca
o platd unica. Tn primul caz, valoarea premiului ar putea ajunge la 5% din salariul de baza, dar
nu mai mult de 10% din salariul de baza; in cazul platilor unice de la sfarsitul anului, valoarea ar
putea fi stabilita la 30% din salariul de baza, dar nu mai mult de 50% din salariul de baza. Numarul
beneficiarilor trebuie limitat la cel mult 20% din numarul TFP.

4.3.2.1 OPTIUNEA 1: “PREMIUL DE EXCELENTA” CORELAT CU “PERFORMANTELE
RECENTE”

Optiunea 1 leaga premiul de excelenta de performantele recente si nu de cele anuale.
Acordarea de sporuri mai frecvent de o data pe an este optiunea cea mai apropiata de
prevederile Legii-cadru a salarizarii, care permite premii frecvente (lunare). Premiul nu se acorda
in functie de punctajul/ calificativul anual al performantei, ci de realizarile extraordinare din
cursul anului. Aceasta optiune propune discutii trimestriale sau la jumatatea anului intre
conducere si angajati si prin aceasta se asteapta sa se sprijine consolidarea cadrului general de
management al performantei, stimuldnd conversatii mai frecvente intre conducere si personal
pe tema performantei. Acest lucru poate oferi mai multe oportunitati pentru a discuta
obiectivele titularului de post.'® Tn acelasi timp, aceste conversatii mai frecvente despre
performanta, desi sunt simplificate, atrag costuri administrative, astfel incat mecanismul
semestrial este de preferat procesului trimestrial.

Optiunea se bazeaza pe o ,discutie trimestriala sau semestriala cu privire la performanta
individuala recenta”, ca dialog de performanta simplificat, desfasurat pe parcursul anului. Desi
este realizata in cadrul sistemului de management al performantei, utilizand instrumente si
criterii similare, aceasta discutie nu este aceeasi cu procesul individual de evaluare a
performantei care se desfasoara la sfarsitul anului. Aceastda conversatie ofera sefului
posibilitatea de a elabora o fundamentare consistenta si bazata pe dovezi cand propune lista
beneficiarilor si valoarea premiilor. Procesul ar trebui sa constea intr-un dialog unu la unu intre
sef si angajat. Pentru realizarea acestui dialog, structura generala a dialogului anual despre
performanta este utilizata intr-un format simplificat, cu accent pe realizarile cheie ale persoanei
respective.

165 RU pentru serviciul public din Marea Britanie, 2019, Aranjamentele de management al performantei pentru
serviciul public superior Ghidul de Practicd RU.
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99. Schema ar fi dificil de aplicat riguros mai des decat trimestrial / semestrial. Discutiile lunare de
performanta sunt greu de prevazut si trebuie luate Tn considerare costurile administrative ale
procesului.

100. Flexibilitatea deciziei privind sporurile SFP pe parcursul anului, pe baza unei analize a
performantei recente, este cea mai apropiata de prevederile cadrului legal. Legea-cadru a
salarizarii nr. 153/2017 prevede cad ordonatorii de credite pot acorda premii de excelentd
lunar'®®; ci premiile de excelenta ,pot fi acordate in cursul anului personalului care a obtinut
sau a contribuit la obtinerea de rezultate remarcabile (...), activitati exceptionale sau care au
indeplinit sarcini care au necesitat o sarcina de munca semnificativ mai mare decat volumul de

munca optim”. Legea mentioneaza ca sumele care nu sunt utilizate pot fi alocate in cursul
urmatoarelor luni in acelasi an bugetar. Acest lucru sugereaza ca recompensele nu sunt
destinate sa fie acordate la sfarsitul anului pentru intregul an urmator si cd recompensele ar
trebui sa fie strans legate de obtinerea imediata a rezultatelor remarcabile sau de volumul mare
de munca.

101.Doua variabile determina proiectarea schemei din optiunea 1: durata platilor SFP (unica sau
pe parcursul mai multor luni) si formatul sporului SFP (fie ca% din salariul de baza, fie ca suma
forfetara):

& Sporul poate fi acordat odata (plata unicd) sau pe durata a cateva luni (plati lunare).
Optiunea exploreaza doua posibilitati de acordare a premiului: (1) ca o crestere salariala
lunara pentru aceeasi durata cu perioada pe care s-a bazat , dialogul despre performanta”
si (2) ca plata unica acordata dupa ,,analiza performantelor individuale recente ”.

& Exista un nivel secundar de diferentiere pentru fiecare sub-optiune, cu cresteri salariale
acordate ca procent din salariul de baza lunar sau ca sume forfetare. Intentia este ca
valoarea propusa si frecventa platilor sa faca schema atragatoare, fara a descuraja
persoanele care nu sunt beneficiare.

& Pe baza celor doua variabile, s-au definit doua sub-optiuni:

1.1 Recompensele pot fi acordate lunar pentru urmatoarele trei / sase luni, in functie de
perioada de performanta acoperita:

» Valoarea recompensei individuale poate reprezenta 15% sau 20% din salariul
de baza, dar nu mai mult decat pragul total individual mentionat de legea
salarizarii, care este stabilit la maximum doua salarii minime brute pe
economie.

SAU

» Valoarea recompensei individuale poate fi jumatate din salariul minim brut pe
economie.

1.2 Recompensa poate fi acordata ca plata unica.

166 T art. 26, alin. 1 din Legea salarizarii 153/2017 se mentioneaza c3 titularii de buget/ordonatorii de credit pot
acorda premiile de excelenta lunar.
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» Valoarea recompensei individuale poate reprezenta 30% sau 40% din salariul
de baza, dar nu mai mult decat pragul individual specificat de legea salarizarii

SAU

» Valoarea recompensei individuale poate fi egala cu un salariul minim brut pe
economie.

102. Numarul de beneficiari ar trebui sa fie limitat la maximum 15% pentru personalul de executie
si 20% din totalul personalului de conducere din institutie, pe nivel ierarhic: management

tehnic, management de nivel mediu si conducere de nivel superior

167

103.1n plus, numai personalul care a primit un punctaj de ,,3” sau mai mult in evaluarea anuali a
performantei poate beneficia de premii pe parcursul anului. Pentru a asigura o legatura
partiald cu procesul anual de evaluare a performantei si pentru a investi procesul SFP cu mai
multa credibilitate, personalul eligibil ar trebui sa fi primit cel putin 3 Tn evaluarea anuala
anterioara a performantei, pe baza punctarii propuse in raportul principal privind Analiza
sistemului de management al performantei.

104.1n ceea ce priveste implementarea, mecanismul se va baza pe un sistem explicit de control,
documentat in mod clar de-a lungul intregului proces.

TABELUL 6 ETAPELE PROCESULUI DE PREMIERE A EXCELENTEIIN,.CADRUL OPTIUNII 1

Faze/Etape

Discutii despre
performanta intre
conducere si personal
privind realizarile
speciale / remarcabile

Personalul de executie

Personalul de executie trece
trimestrial / semestrial printr-un
proces simplificat de analiza a
performantelor ,recente”.

La sfarsitul fiecarui trimestru /
semestru, conducerea poarta un
dialog simplificat despre performanta
cu tot personalul pentru a identifica
performantele remarcabile. Pe baza
acestor discutii, conducerea propune
beneficiarii si valoarea
recompenselor.

Conversatia ar trebui sa permita
identificarea:

& realizarii remarcabile,

Personalul de conducere®®

Personalul de conducere este supus
unui proces similar de ,,analiza a
performantelor recente”
trimestriala / semestriala.

Pentru personalul de conducere,
acest proces se concentreaza pe
performantele individuale, dar
discutia ar trebui, de asemenea, sa
includa progresele / rezultatele
generale ale echipei coordonate de
acel manager, asa cum se reflecta
acestea si in rapoartele
departamentale.

Realizarile / contributiile cheie
bazate pe obiective strategice /
obiective individuale. Discutia va fi,
de asemenea, informata de

167 Corespunzator structurii ierarhice propuse in noul model pentru cadrul de competenta in cadrul RAS MRU,

septembrie 2019.

168 parsonalul de conducere nu include TFP, care ar trebui si beneficieze de un mecanism separat, asa cum este
discutat in recomandarile generale.



Alcatuirea listei de
beneficiari propusi

& |egaturii cu obiectivele
institutionale /
departamentale (dupa caz) si

& |egaturii cu obiectivele
individuale.

& competentei / competentelor
care au fost demonstrate in
realizarea performantei
exceptionale.

Aceste aspecte trebuie reflectate
intr-un formular simplu, cum s-a
propus in anexa 5 la raportul
principal.

Completarea de rapoarte
departamentale scurte de catre
fiecare manager (dupa caz, director
general, pe baza propunerilor
directorilor / sefilor de
birou/serviciu).

Fiecare manager documenteaza
propunerile de beneficiari si
valoarea premiilor propuse intr-un
raport departamental.

Acest raport sintetizeaza doar
realizarile cheie ale personalului
propus pentru recompensa, in
raport cu obiectivele operationale
ale departamentului si obiectivele
strategice institutionale / sectoriale.
Ori de cate ori este posibil,
documentele cheie sau contributiile
ar trebui prezentate ca exemple
raportate la documentele strategice.
Raportul nu trebuie sa includa
referinte la punctajele aplicabile Tn
cadrul procesului de evaluare anuala
a performantei. Ar trebui sa fie
concis.

Raportul este transmis de catre
fiecare manager catre
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progresele / rezultatele generale ale
echipei coordonate de acel
manager, asa cum se reflecta
acestea si in rapoartele
departamentale.

Aceste aspecte trebuie reflectate
intr-un formular simplu, cum s-a
propus in anexa 5 la raportul
principal.

Pregatirea listei de beneficiari
propusi de catre superiorul lor.

Lista ar trebui sa includa
nominalizarile si realizarile cheie ale
personalului propus pentru
recompensa, in raport cu obiectivele
operationale ale departamentului si
obiectivele strategice institutionale /
sectoriale, daca este cazul.



Sedinta de evaluare
colegiald / de decizie
cu toti managerii care
au prezentat rapoarte

Informarea si oferirea
de oportunitati
pentru clarificari
suplimentare

departamentul RU, ca baza pentru o
sedinta de decizie cu toti managerii.

n cadrul sedintei de evaluare
colegiala / decizionale vor fi implicati
toti managerii care au depus rapoarte
(directori si sefi de serviciu), inclusiv
directorii generali.

Seful departamentului RU il va asista
pe secretarul general sau
echivalentul acestuia in conducerea
sedintei.

Secretarul General *° ar trebui s3

prezideze sedinta si sd medieze dupa
caz.

Seful departamentului RU poate
solicita fundamentari suplimentare
care sa sustina nominalizarile sau
poate oferi clarificari cu privire la
cadrul aplicabil de management al
performantei, dupa caz.

Pe baza dovezilor furnizate in
rapoarte, managerii vor discuta
despre propunerile avansate si vor
conveni asupra unei liste preliminare.

Lista personalului care va fi
recompensat si cresterile propuse vor
fi comunicate de catre
departamentul RU Comisiei paritare
spre informare. Comisia poate adresa
intrebari de clarificare.

Seful RU va aduna dovezi
suplimentare sau va oferi clarificari
suplimentare comisiei pe baza
contributiilor scrise ale managerilor.
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Pentru managerii de nivel mediu si
nivel inalt, lista beneficiarilor
propusi nu este supusa sedintei de
evaluare colegiala/ decizionale .

Daca este cazul, lista este discutata
de naltul functionar public din
institutie cu seful institutiei.

Lista cu propuneri va fi trimisa
Comisiei paritare spre informare.
Comisia poate semnala daca sunt
necesare dovezi suplimentare sau
poate adresa intrebari de clarificare.

Seful RU va aduna dovezi
suplimentare sau va oferi clarificari
suplimentare comisiei pe baza
contributiilor scrise ale managerilor.

Cu toate acestea, acest demers nu
va intarzia procesarea platilor 17°,

169 Secretarii de stat ar putea, de asemenea, s indeplineasca acest rol, dar ar fi de preferat ca Secretarii generali s3
fie imputerniciti sa conduca acest proces, deoarece s-ar asigura si o legatura cu cadrul mai larg de management al
performantei al institutiei si cu Planurile Strategice Institutionale.

170 pentru a evita intarzierile. Totusi, acest lucru va acorda comisiei un rol de supraveghere si va asigura ajustari si
Tmbunatatiri viitoare. Cu toate acestea, prelucrarea imediata a platilor va face managerii si mai responsabili pentru
propunerile lor.
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Cu toate acestea, acest demers nu va
intarzia procesarea platilor.

Aprobarea Lista este aprobata de seful institutiei si constituie baza procesarii platilor.

Comunicarea Lista beneficiarilor si valoarea cresterilor salariale vor fi publicate (la avizier si

(Transparenta) / sau pe intranet) in cel mult 5 zile de la aprobarea listei de catre seful
institutiei.

Contestatiile Contestatiile ar trebui inregistrate de departamentul RU si analizate de o

comisie mica (5 membri) desemnatd de comisia paritara. Aceasta comisie nu
trebuie sa includa seful direct al respectivului angajat. Comisia ar trebui sa
inainteze spre aprobare o rezolutie scrisa, iar seful institutiei ar trebui sa
decida. Procesul de contestatii nu va avea impact asupra platilor deja
procesate, dar ar trebui sa documenteze procesul de monitorizare si etapele
viitoare de acordare a premiului.

Pastrarea evidentelor Departamentul RU va pastra evidentele intregului proces. La sfarsitul anului,

si raportarea institutiile ar trebui sa prezinte un raport cu privire la acest proces, trimitand
lista beneficiarilor si marimea premiilor catre ANFP'’2, Pentru intregul sector
public, responsabilitatea monitorizarii se va afla la MMPS, care desfasoara
un exercitiu anual de colectare a datelor salariale.

Auditul De verificat prin mecanismele de control existente (audit intern,
- control managerial intern etc.). Institutiile care nu au procedurile
Verificarea g 8 ) g I bp if
- adecvate in vigoare si nu respecta normele nu ar trebui sa se califice
respectarii 8 ’ P
pentru SFP.
normelor de
aplicare Curtea de Conturi ar putea efectua un audit al performantei si al
conformitatii schemei pe un esantion de institutii, cel putin o data la
trei ani.

105.Procesul ar trebui sa asigure implicarea reprezentantilor personalului. Reprezentantii
angajatilor sunt implicati ca parte a Comisiei paritare in implementarea schemei si pot solicita
dovezi suplimentare cu privire la lista propusa de beneficiari si marimea premiilor. Aceste
chestiuni sunt documentate, iar procesul de monitorizare va reflecta orice deficienta
semnificativa. Evaluarile viitoare ale performantei schemei ar trebui sa ia in considerare si
punctele de vedere ale Comisiei paritare .

106.Este demn de mentionat ca aceasta optiune este in concordanta mai mare cu asteptarile
personalului intervievat in procesul de documentare pentru acest raport. Mecanismul

171 0Odata ce HRMIS (sistemul informatic de management al resurselor umane ) va fi dezvoltat la ANFP, va fi posibild
raportarea pe parcursul anului. in conditiile actuale, risci si fie prea impoviritor pentru departamentele RU sa
raporteze mai des decat anual.
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trimestrial pentru deciziile SFP si platile lunare au fost sustinute si chiar propuse in timpul
interviurilor cu personalul din institutiile care au experientd anterioarda cu schema de
,Stimulente”, inclusiv personalul MMPS si ANAF.

107.1n ceea ce priveste formatul cresterilor salariale, in timp ce cresterile procentuale pot stimula
si evolutia carierei, sumele forfetare par mai echitabile. Cresterile acordate ca procent din
salariul de baza reflecta variatia existenta a salariilor intre diferite institutii si intre diverse functii
si grade profesionale. Drept urmare, performanta egala nu poate fi recompensata in mod egal.
Sumele forfetare pot fi percepute ca mai echitabile, deoarece valoarea lor nu variaza in raport
cu gradul profesional (care are impact asupra salariului de baza). Totusi, in institutiile cu salarii
de baza relativ mai mici, bugetul de acordare a premiului de excelenta va fi mai mic. Interviurile
realizate cu personalul institutiilor in care s-a implementat schema de ,stimulente” pana in
2010 au fost in favoarea premiilor trimestriale acordate sub forma de sume forfetare.

4.3.2.2 OPTIUNEA 2: ,PREMIUL DE EXCELENTA” CORELAT CU PROCESUL DE EVALUARE
ANUALA A PERFORMANTELOR (MODELUL ADMINISTRATIV DE MANAGEMENT
AL PERFORMANTEI)

108.Optiunea 2 leaga distribuirea premiului de excelenta de procesul anual de evaluare a
performantei. Aceastda optiune este destinata sa rasplateasca performerii pe baza
performantelor lor generale ‘anuale, identificate prin procesul de evaluare anuala a
performantei. Pentru a limita numarul de persoane care primesc premiul si pentru a-l corela cu
performanta, trebuie sa fie limitata ponderea personalului care primeste cele mai inalte
calificative. Sedintele de calibrare propuse in conformitate cu modelul administrativ descris in
raportul principal trebuie sa conduca la un acord privind lista beneficiarilor.

109.Tntrucat calificativul anual pentru performanti va deveni baza acordarii SFP, implementarea
acestei optiuni necesita modificari substantiale in sistemul actual de evaluare a performantei
si de formare a personalului. Tn cadrul optiunii 2, premiul pentru excelentd ar depinde in
totalitate de robustetea procesului de evaluare anuala a performantei, de capacitatea
managerilor de a stabili si de a evalua obiectivele. Acest lucru necesita o schimbare considerabila
a sistemului actual, asa cum se arata in raportul principal.

110.Numarul de beneficiari va fi plafonat in corelatie directa cu cotele propuse pentru cele mai
inalte calificative, dar ar fi recomandabil sa se limiteze la maximum 15% pentru personalul de
executie si 20% pentru personalul de conducere. Plafonarea va permite concentrarea exclusiv
pe angajatii cei mai performanti si sporurile lunare pe parcursul anului urmator vor fi aplicabile
numai acestor beneficiari. O revizuire a acestei liste nu va fi posibila pe parcursul anului,
deoarece aceasta ar pune sub semnul intrebarii soliditatea rezultatelor procesului anual de
evaluare a performantei.
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111.Valoarea premiului trebuie sa fie limitata la maxim 10% din salariul de baza SAU, acesta poate
fi acordat sub forma de suma forfetara echivalenta cu 0,25 din salariul minim brut pe
economie. Avand in vedere ca majorarile salariale vor fi acordate timp de 12 luni, valoarea
cresterii trebuie sa fie echilibrata astfel incat sa nu de-motiveze personalul dupa ce va fi
intrerupta. Valorile platilor forfetare sunt echivalente aproximativ cu 10% din valoarea mediana
a salariilor de baza pentru functionarii publici din administratia publicd centrala in 202072,

112. Procedura de contestatii va fi corelata cu procedura de contestatii pentru procesul de evaluare
anuala a performantei.

113.Recomandarile privind comunicarea / transparenta, raportarea si auditul prezentate pentru
optiunea 1 sunt, de asemenea, aplicabile pentru aceasta optiune.

4.3.2.3 OPTIUNEA 3:,PREMIUL DE EXCELENTA” ACORDAT CA O COMBINATIE A
OPTIUNILOR 1.2 Sl 2, CU SPORURI ATAT LA SFARSITUL ANULUI CAT SI'IN
TIMPUL ANULUI

114. Optiunea 3 incearca sa realizeze un echilibru intre optiunile 1 si 2, propunand o combinatie de
cresteri salariale la sfarsitul anului si in timpul anului. Optiunea leaga partial premiul de
excelenta de procesul anual de evaluare a performantei, intrucat angajatii cu performante de
varf ar primi cresteri automate ale salariilor, Tn timp ce cei cu performante medii si peste medie
ar putea deveni eligibili pentru cresterile salariale pe parcursul anului. Aceasta optiune este
destinata sa rasplateasca angajatii de exceptie, identificati prin procesul de evaluare anuala a
performantei, permitand Tn acelasi timp flexibilitate pentru a recompensa personalul care
obtine rezultate remarcabile pe parcursul anului, pe baza discutiilor trimestriale / semestriale
despre performanta. Functionarea schemei SFP va depinde semnificativ de eficacitatea si
rezultatele procesului de evaluare anuala a performantei pentru toate categoriile de personal.

115. Ca si in cazul optiunii 2, aceasta optiune necesita modificari substantiale in sistemul prezent
de evaluare a performantei si in formarea personalului.

116. Numarul de beneficiari ar trebui sa fie limitat la maximum 15% pentru personalul de executie
si 20% pentru personalul de conducere, ca in cazul celor doua optiuni anterioare.

117.Premiul anual ar trebui sa fie o plata unica si valoarea acestuia trebuie sa fie plafonata la
maximum 50% din salariul de baza sau 1,5 din salariul minim brut pe economie.

118. Premiul ca plata unica in timpul anului ar trebui sa fie o suma forfetara echivalenta cu jumatate
din salariul minim brut pe economie. Avand in vedere complexitatea acestei scheme care se

172 Estimate de echipa BM pe baza datelor de la MMPS pentru luna octombrie 2018, care au fost analizate pentru a
documenta redactarea Metodologiei de monitorizare a salariilor din sectorul public in administratia publicd
romdneascd, in cadrul RAS MRU, 2019.
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bazeaza pe mecanisme aplicabile ambelor optiuni 1 si 2, ar fi recomandabil sa se opteze pentru
sume forfetare ca plati unice, pentru a simplifica gestionarea schemei.

119.Recomandarile privind contestatiile, transparenta, raportarea si auditul prezentate pentru
optiunile 1 si 2 sunt de asemenea aplicabile pentru aceasta optiune.

4.3.3 IMPACTUL BUGETAR AL CELOR TREI OPTIUNI

120. Impactul bugetar in 2020 al optiunilor propuse a fost estimat pentru functionarii publici si
personalul contractual din administratiile centrala si locale, dar acest lucru nu implica faptul
ca schema ar trebui aplicata tuturor categoriilor de posturi din aceasta familie ocupationala.
Estimarea impactului a fost realizata din punctul de vedere al bugetului general. Datele incluse
n calcul au fost extrase din baza de date MMPS cu privire la practicile de salarizare din sectorul
public Tncepand cu octombrie 2018 pentru personalul din grupul ocupational ,,administratia
publica”, pentru a oferi o estimare a cheltuielilor maxime care ar fi suportate prin aplicarea SFP
tuturor.

121.Impactul pentru , administratia publica” a fost calculat pe baza limitelor propuse pentru
optiunile 1, 2 si 3, in conformitate cu domeniul de aplicare al prezentului raport. Cu toate
acestea, daca premiul de excelenta ar fi aplicat in toate domeniile sectorului public si pe baza
plafonarii generale mentionate in Legea salarizarii (5% din salariile de baza totale la nivel
organizational), impactul bugetar al premiului de excelenta ar ajunge la 3,83% din cheltuielile cu
salariile din administratia publicd, ceea nu este fezabil in contextul macroeconomic actual®’3.

122. Principalele variabile ale calculului sunt urmatoarele:

& Numarul de angajati (sursa: MMPS)

& \/aloarea mediana a salariului 2018 (sursa: MMPS)

& \/aloarea mediana a salariului 2022 (sursa: Legea salarizarii corelata cu baza de date
MMPS)

& \/aloarea mediana a salariului 2020 (calculat din datele din 2018 si 2022, pe baza Legii
salarizarii nr. 153/2017)

& Fondul de salarii de baza in 2020 (sursa: estimare pe baza prevederilor Legii salarizarii
si a datelor MMPS)

73incepand cu luna martie 2020, Comisia Europeand (CE) a notificat oficial Romania cu privire la deschiderea
Procedurii de deficit excesiv (PDE), ca urmare a faptului cad tara depaseste pragul de deficit public de 3% din PIB in
2019. Se preconizeaza ca Romania va prezenta o strategie multianuala de consolidare fiscala pana in septembrie,
care va include cel mai probabil inghetarea salariilor Tn sectorul public. https://www.romania-insider.com/ro-ec-
excessive-deficit-procedure, accesat in 7 martie, 2020..
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& Cheltuielile salariale din sectorul public 2020 (sursa: Cadrul de cheltuieli pe termen
mediu 2019 - 2021)174)

& Numarul de angajati care primesc premiul de excelenta (sursa: MMPS si estimarea

echipei BM)

Salariul minim brut pe economie 2020 (estimat)

Premiul de excelenta mediu lunar - plafonat la 2 salarii minime brute pe economie

(sursa: Legea-cadru a salarizarii)

& Costul anual al premiului de excelenta.

-
-

123. Costul anual al premiului de excelenta depinde de plafoanele din Legea-cadru a salarizarii,
valoarea medie a recompensei si numarul de beneficiari. Legea-cadru a salarizarii stabileste o
serie de conditii privind acordarea premiului de excelenta, cum ar fi bugetul maxim (5% din
salariile de baza agregate) si plata maxima lunara (adica 2 salarii minime brute, estimate la 5000
lei pentru posturile ce necesita Tnvatamant tertiar si 4700 pentru alte functii n 2020). Legea -
cadru a salarizarii nu include referiri la ponderea beneficiarilor din totalul angajatilor sau la
durata acordarii. Ca atare, estimarea impactului a fost efectuata in toate cazurile presupunand
ca 15% din personalul de executie si 20% din personalul de conducere ar primi premiul.

124.Evaluarea impactului bugetar a fost realizata pentru sapte mecanisme de remunerare a
performantei, utilizand cresteri medii maxime estimate. Au fost utilizate urmatoarele ipoteze:

& QOptiunea 1.1, cu plati lunare. S-au testat (i) cresteri medii sub forma de spor de 17% din
salariul de baza si (ii) sume forfetare medii de 0,5 din salariul minim brut pe economie;

& (QOptiunea 1.2 cu o plata unica in fiecare trimestru / semestru. S-au testat (i) cresteri sub
forma de spor ca o medie de 35% din salariul de baza si (ii) sume forfetare egale cu un
salariu minim brut pe economie;

& (QOptiunea 2 cu plati lunare pe tot parcursul anului. S-au testat (i) plati sub forma de spor
de 10% din salariul de baza si (ii) sume forfetare medii de 0,25 din salariul minim brut pe
economie.

& Optiunea 3 cu plati sub forma de spor de 50% din salariul de baza !’ la sfarsitul anului si
sume forfetare trimestriale / semestriale de jumatate din salariul minim brut pe
economie.

4.3.3.1 IMPACTUL BUGETAR AL OPTIUNII 1 - PREMIUL DE EXCELENTA DE-CONECTAT DE
PERFORMANTELE ANUALE SI LEGAT DE PERFORMANTELE RECENTE

178 Ministerul Finantelor, Strategia fiscal-bugetara 2019-2021,

2019, http://www.mfinante.ro/pagina.html;jsessionid=hxM4pFgmIKpRI-Eo4nXgl-
hyg3CRHKgxuw6bxNcVL.www?2:server23?categoriebunuri=2019-2021,arhiva&pagina=domenii&menu=Buget,
accesat, octombrie 2019.

175 Limitat la doua salarii minime brute pe economie, in conformitate cu Legea salarizarii 153/2017.



http://www.mfinante.ro/pagina.html;jsessionid=hxM4pFqmIKpRI-Eo4nXgl-hyg3CRHKqxuw6xNcVL.www2:server23?categoriebunuri=2019-2021,arhiva&pagina=domenii&menu=Buget
http://www.mfinante.ro/pagina.html;jsessionid=hxM4pFqmIKpRI-Eo4nXgl-hyg3CRHKqxuw6xNcVL.www2:server23?categoriebunuri=2019-2021,arhiva&pagina=domenii&menu=Buget

Page | 85

125. Costul anual al premiului de excelenta a presupus ca dialogul despre performanta va fi repetat
in fiecare trimestru / semestru cu aplicarea cotei maxime de beneficiari'’®, iar platile lunare
vor fi Tn conformitate cu pragul din Legea-cadru a salarizarii.

& QOptiunea 1.1 Majorari salariale lunare ca procent din salariul de baza pentru un
interval de timp de 3/6 luni

126. Atunci cand premiul de excelenta este platit ca procent din salariul de baza lunar, valoarea
acestuia este corelata direct cu salariul de baza. Tn simulare, recompensele medii lunare au fost
egale cu 17% din salariul de baza, atat pentru functiile de executie, cat si pentru cele de
conducere. Drept urmare, acestea ar adauga pana la 51% din salariul de baza lunar pe parcursul
unui trimestru. Recompensa trimestriala ar varia semnificativ, in medie, de la 1.600 de lei pentru
angajatii contractuali din administratia locald, la 3.800 de lei pentru functionarii publici din
administratia centrald. Desi legarea premiului de salariul de baza al beneficiarului poate fi
adecvata pentru alte suplimente salariale, in acest caz, aceasta va conduce de fapt la situatii in
care performanta de valoare egala este recompensata diferit, deoarece beneficiarii au salarii de
baza diferite.

127.Premiul de excelenta sub forma de plati lunare si ca % din salariul de baza ar putea costa
sectorul public 0,3% din anvelopa salariala estimata pentru 2020. Costul anual al ,,Optiunii 1 -
Plati lunare de tip spor” este probabil sa se apropie de 342 de milioane de lei pe an pentru toti
functionarii publici si angajatii contractuali din administratiile centrala silocale (Error! Reference
source not found.), ceea ce ar adauga 0,3% la factura salarialda generald pentru administratia
publica. Suma ar reprezenta 2,7% din totalul salariului de baza pentru statutele respective, sub
pragul prevazut de Legea-cadru a salarizarii. Ponderea premiilor platite functionarilor publici s-
ar ridica la 77% din costul total al schemei.

TABELUL 7 IMPACTUL ESTAMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 DETERMINAT CA % DIN SALARIUL DE
BAZA (PLATI LUNARE PE UN TRIMESTRU / SEMESTRU)

. functionari publici ersonal contractual
Categoria / gradul de personal ’ P P

administratie = administratie administratie administratie

publica publica locala publica publica locala
centrala centrala
executie premiu de excelenta
medie trimestriala(lei) 3.941 2.553 2.155 1.635
Numar de beneficiari 8.005 8.202 3.075 6.215
Premiu trimestrial ca %
din salariul de baza
median lunar 51% 51% 51% 51%
impact bugetar 2020
(milioane lei) 126 84 27 41

176 Ny s-a facut nicio presupunere daca beneficiarii vor fi diferiti sau aceiasi pe trimestru / semestru. In practicd, ne
asteptam ca unii beneficiari sa fie recompensati mai mult de o perioada, in timp ce altii doar o data in fiecare an.
Ipotetic, daca toti beneficiarii ar fi diferiti de la un capat la celdlalt , pana la sfarsitul anului 60% din functiile de
executie si 80% din functiile de conducere ar beneficia de o forma de remunerare de performanta.
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conducere premiu de excelenta
medie trimestriala(lei) 5.450 4.109 4.633 3.627
Numar de beneficiari 1.288 1.464 289 499

Premiu trimestrial ca %
din salariul de baza

median lunar 51% 51% 51% 51%
impact bugetar 2020
(milioane lei) 28 24 5 7
Impact bugetar 2020 ( milioane lei) 154 108 32 48
342

& QOptiunea 1.1 Plati lunare ca suma forfetara pentru o perioada de timp de 3/6 luni

128.Daca premiul ar fi acordat sub forma de sume forfetare raportate la salariul minim pe
economie, premiile salariale pentru performanta ar reflecta mai echitabil efortul depus. in
simulare, premiul mediu lunar ca suma forfetara este egal cu 50% din salariul minim brut pe
economie. Tn cazul functiilor de executie, platile trimestriale agregate ar reprezenta aproximativ
50% din salariul de baza pentru posturile remunerate peste medie din esantion, adica pentru
functionarii publici superiori si principali din'administratia publica centrala. Totusi, premiul de
excelenta ar reprezenta o crestere mai substantiala a salariului de baza pentru asistenti si
debutanti (Tabelul 7). Mecanismul ar asigura recompense egale pentru performanta de aceeasi
valoare, indiferent de angajator, statut, vechime sau grad profesional al angajatului.

129. Costul acestei optiuni ar fi de 0,4% din factura salariala estimata pentru 2020. Costul anual al
,Optiunii 1 - plati lunare ca suma forfetara” este probabil sa depaseasca 430 de milioane de lei
pe an pentru toti functionarii publici si personalul contractual din administratia publica centrala
si locald, in conformitate cu ipotezele testate in simuldri (TABELUL 8). Ponderea din costuri
pentru functionarii publici ar fi de 66%. In ansamblu, schema de remunerare a performantei ar
adduga 0,4% la cheltuielile cu salariile din administratia publica. Costurile anuale rezultate sunt
de 3,4% din totalul salariilor de baza, ceea ce este sub pragul din Legea-cadru a salarizarii.

TABELUL 8 IMPACTUL ESTIMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 ACORDAT SUB FORMA DE SUME
FORFETARE (PLATI LUNARE PE PARCURSUL UNUI TRIMESTRU / SEMESTRU)

. functionari publici ersonal contractual
Categoria / gradul de personal ’ P P

administratie = administratie = administratie = administratie

publica publica publica publica
centrald locald centrala locald
executie premiu de excelenta
medie trimestriala(lei) 3.750 3.750 3.750 3.525

Numdr de beneficiari 8.005 8.202 3.075 6.215
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toti angajatii (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar) 49% 75% 89% 110%
superior/ 1A (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar) 46% 55% 57% 55%
principal/ | (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar) 46% 56% 60% 59%
asistent/ Il (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar) 61% 64% 64% 64%
debutant (% premiu de excelenta
trimestrial din salariul de baza
median lunar) 75% 75% 76% 71%
impact bugetar 2020 (milioane
lei) 120 123 46 89
conducere premiu de excelenta
medie trimestriala(lei) 3.750 3.750 3.750 3.750
Numar de beneficiari 1.288 1.464 289 499
% premiu de excelenta trimestrial
din salariul de baza median lunar 35% 47% 41% 53%
impact bugetar 2020 (milioane
lei) 19 22 4 7
Impact bugetar 2020 (milioane lei) 139 145 50 96

430

& QOptiunea 1.2 Plati unice determinate ca procent din salariul de baza

Daca premiul de excelenta este conceput sub forma de plati unice calculate ca procent din
salariul de bazi, cresterea medie ar fi mai mica decat in optiunea 1.1. in simulare, premiile sub
forma de plati unice au fost in medie egale cu 35% din salariul de baza pentru posturile de
executie si de conducere 1’7 deopotrivad. Pentru primii, premiul trimestrial rezultata ar varia, in
medie, de la 1.100 de lei, pentru personalul contractual din administratia publica locala, la 2.600
de lei pentru functionarii publici din administratia centrala, insemnand cu 30% mai putin decat
in optiunea 1.1. Tn ceea ce priveste functiile de conducere, premiul mediu trimestrial ar putea
varia de la 2.500 de lei pentru personalul contractual din administratia publica locala la 3.600 de
lei pentru functionarii publici din administratia publica centrala.

Premiul de excelenta sub forma de plati unice si ca% din salariul de baza este una dintre cele
mai putin costisitoare optiuni. Costul anual al acestei optiuni se apropie de 231 de milioane de
lei pe an pentru toti functionarii publici si personalul contractual din cadrul administratiei
publice centrala si locale (TABELUL 9). Suma ar reprezenta 1,8% din totalul salariului de baza

177 plafonate la doud salarii minime brute pe economie, in conformitate cu legea salarizarii.
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pentru statutele respective, sub pragul Legii salarizarii. In general, schema de remunerare a
performantei ar adauga 0,2% la cheltuielile cu salariile din administratia publica. Costurile
anuale rezultate sunt considerabil mai mici decat limita din Legea salarizarii, ceea ce face ca
acest mecanism sa fie usor de adaptat la constrangerile pe termen scurt si mediu ale bugetului
administratiei publice.

TABELUL 9 IMPACTUL ESTIMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 ACORDAT CA% DIN SALARIUL DE BAZA
(PLATI UNICE IN FIECARE TRIMESTRU / SEMESTRU)

. functionari publici ersonal contractual
Categoria / gradul de personal ’ P P

administratie administratie = administratie = administratie

publica publica localda = publica publica locala
centrala centrala
executie premiu de excelenta
medie trimestriala(lei) 2.666 1.727 1.458 1.106
Numar de beneficiari 8.005 8.202 3.075 6.215
impact bugetar 2020
(milioane lei) 85 57 18 27
conducere premiu de excelenta
medie trimestriala(lei) 3.687 2.780 3.134 2.453
Numar de beneficiari 1.288 1.464 289 499
impact bugetar 2020
(milioane lei) 19 16 4 5
Impact bugetar 2020 (milioane lei) 104 73 22 32
231

& Optiunea 1.2 Plati unice ca sume forfetare

132.Daca premiul ar fi conceput sub forma de plati unice constituite din sume forfetare raportate

la salariul minim pe economie, performanta ar fi totusi evaluata mai echitabil, dar beneficiile
ar fi mai mici decat in optiunea 1.1. Tn simulare, premiul unic sub form& de sum3 forfetara a
fost egal cu un salariu minim brut pe economie. Pentru posturile de executie, sumele
trimestriale care rezulta ar varia intre 32% si 70% din salariile de baza ale beneficiarilor pentru
majoritatea posturilor de executie cu studii superioare. Pentru posturile de conducere, platile ar
reprezenta intre 23% si 35% din salariile de baza ale beneficiarilor in fiecare semestru.
Mecanismul ar asigura totusi recompense egale pentru performanta egald, indiferent de
angajator, statut, vechime sau grad profesional al angajatului.

133.Premiul de excelentd sub forma de sume forfetare trimestriale / semestriale raportate la

salariul minim pe economie ar costa sectorul public 0,2% din anvelopa salariala estimata
pentru 2020. Costul anual al acestei optiuni s-ar apropia de 269 de milioane de lei pe an pentru
toti functionarii publici si personalul contractual din administratia publica centrala si locala, in
conformitate cu ipotezele testate in simuldri (TABELUL 10). Suma ar reprezenta 2,1% din totalul
salariului de baza pentru statutele respective. in general, schema de remunerare a performantei
ar adduga 0,2% la cheltuielile cu salariile din administratia publica. Costurile anuale rezultate
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sunt mai mici decat limita din Legea salarizarii, ceea ce face ca acest mecanism sa fie compatibil
cu constrangerile bugetare pe termen scurt si mediu ale administratiei publice.

TABELUL 10 IMPACTUL ESTIMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 ACORDAT SUB FORMA DE SUME
FORFETARE (PLATI UNICE iN FIECARE TRIMESTRU / SEMESTRU)

Categoria / gradul de personal

executie

conducere

premiu de excelenta
medie trimestriala(lei)
Numar de beneficiari
toti angajatii (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar)
superior/ IA (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar)
principal/ | (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar)
asistent/ Il (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de baza median lunar)
debutant (% premiu de
excelenta trimestrial din salariul
de bazad median lunar)
impact bugetar 2020 ( milioane
lei)
premiu de excelenta
medie semestriala(lei)
Numar de beneficiari
% premiu de excelenta semestrial
din salariul de baza median lunar

impact bugetar 2020 (milioane
lei)

Impact bugetar 2020 (milioane lei)

functionari publici

administratie
publica
centrala

2.500
8.005

32%

30%

31%

41%

50%

80

2.500
1.288

23%

86

administratie
publica
locala

2.500
8.202

50%

36%

38%

43%

50%

82

2.500
1.464

31%

89

269

personal contractual

administratie
publica
centrala

2.500
3.075

59%

38%

40%

43%

51%

31

2.500
289

28%

33

administratie
publica
locala

2.350
6.215

73%

37%

40%

43%

47%

58

2.500
499

35%

61

4.3.3.2 IMPACTUL BUGETAR AL OPTIUNII 2 - PREMIUL DE EXCELENTA CORELAT CU

PROCESUL ANUAL DE EVALUARE A PERFORMANTEI

& Optiunea 2.1 Plati lunare sub forma de sporuri pentru un an
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134.Daca premiul de excelenta ar fi corelat cu evaluarea anuala a performantei si conceput sub
forma de plati lunare calculate ca procent din salariul de baza, numarul beneficiarilor unici ar
fi mai mic decat in optiunea 1. in simulare, premiul mediu lunar a fost egal cu 10 % din salariul
de baza in urma evaluarii performantei. Cresterea ar fi acordata pe tot parcursul anului la 15%
din personalul de executie si la 20% din personalul de conducere, fara posibilitatea de a rasplati
realizari specifice pe parcursul anului. Beneficiile ar insuma anual panala 1,2 din salariile de baza
pentru fiecare beneficiar. Pentru functiile de executie, premiile anuale rezultate ar varia mult,
in medie, de la 3.800 de lei, pentru personalul contractual din administratia publica locala, la
9.200 de lei, pentru functionarii publici din administratia publici central3. Tn ceea ce priveste
functiile de conducere, premiul mediu total ar putea varia de la 8.500 de lei pentru personalul
contractual din administratia publica locald la 12.800 de lei pentru functionarii publici din
administratia publica centrala (TABELUL 11).

135. Premiul anual de excelenta sub forma de plati lunare si ca% din salariul de baza ar putea costa
sectorul public 0,18% din anvelopa salariala estimata pentru 2020. Costul anual al acestei
optiuni este estimat la 201 milioane de lei pe an pentru toti functionarii publici si personalul
contractual din administratia publica centrala si locala (TABELUL 11). Suma ar reprezenta 1,6%
din totalul salariilor de baza pentru statutele respective. Ponderea din acest cost reprezentata
de functionarii publici ar fi de 77% din cauza salariilor relativ mai mari comparativ cu cele ale
personalului contractual 178, Tn ansamblu, schema de remunerare a performantei ar ad3uga
0,18% la cheltuielile cu salariile din administratia publica.

TABELUL 11 IMPACTUL ESTIMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 ACORDAT CA % DIN SALARIUL DE BAZA
(PLATI LUNARE PE PARCURSUL UNUIAN)

Categoria / gradul de personal functionari publici personal contractual
administratie administratie administratie administratie
publica publicd locala = publica publica locala
centrald centrala
executie Premiu de excelenta 9.274 6.007 5.071 3.847
medie anuala(lei)
Numdr de beneficiari 8.005 8.202 3.075 6.215
Toti angajatii (% 120% 120% 120% 120%
premiu de excelenta
din salariul de baza
median)
impact bugetar 2020 74 49 16 24
(milioane lei)

conducere premiu de excelenta 12.824 9.668 10.901 8.533
medie anual3(lei)
Numar de beneficiari 1.288 1.464 289 499
% premiu de 120% 120% 120% 120%

excelenta din salariul
de baza median

178 Datele de la MMPS au indicat ca raportul dintre functionarii publici si personalul contractual din administratiile
centrala si locale combinate este de 2 la 1.
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impact bugetar 2020 17 14 3 4
(milioane lei)
Impact bugetar 2020 (milioane lei) 91 63 19 28
201

& QOptiunea 2.2 Plati lunare sub forma de suma forfetara pentru un an

136.Daca premiul anual de excelenta ar fi conceput sub forma de plati lunare ca sume forfetare
raportate la salariul minim pe economie, performanta ar fi evaluatd mai echitabil. in simulare,
premiul mediu lunar sub forma de suma forfetara a fost egal cu 0,25 dintr-un salariu minim brut
pe economie pentru toate pozitiile. Premiile rezultate pe parcursul anului ar insuma pana la
7.500 de lei, ceea ce echivaleaza cu un salariu de baza median pentru functiile publice de
executie din administratia publica centrala (TABELUL 12).-Mecanismul ar asigura recompense
egale pentru performante de aceeasi valoare, indiferent de angajator, statut, vechime sau grad
profesional al angajatului.

137.Premiul anual de excelenta sub forma de sume forfetare lunare raportate la salariul minim pe
economie ar putea costa 0,2% din anvelopa salariala estimata pentru 2020. Costul anual al
acestei optiuni s-ar ridica la 215 milioane de lei pe an pentru toti functionarii publici si personalul
contractual din administratia publica centrala si locald, in conformitate cu ipotezele testate Tn
simulari (TABELUL 12). Suma ar reprezenta 1,7% din totalul salariilor de baza pentru statutele
respective. Ponderea din cost a functionarilor publici ar fi de 66%, in concordanta cu proportia
reprezentatd de acestia din totalul esantionului. Tn ansamblu, schema de salarizare a
performantei ar adduga 0,2% la cheltuielile cu salariile din administratia publica.

TABELUL 12 IMPACTUL ESTIMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 ACORDAT SUB FORMA DE SUME
FORFETARE (PLATI LUNARE,PE PARCURSUL UNUI AN)

Categoria / gradul de personal functionari publici personal contractual
administratie administratie administratie administratie
publica publica locala publica publica locala
centrald centrala

executie premiu de excelenta

medie anuala(lei) 7.500 7.500 7.500 7.050
Numar de
beneficiari 8.005 8.202 3.075 6.215

toti angajatii (%

premiu de excelenta

din salariul de baza

median lunar) 97% 150% 177% 220%
superior/ IA (%

premiu de excelenta

din salariul de baza

median lunar) 91% 109% 115% 111%
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principal/ | (%

premiu de excelentd

din salariul de baza

median lunar) 92% 113% 120% 119%
asistent/ Il (%

premiu de excelenta

din salariul de baza

median lunar) 122% 128% 128% 128%
debutant (% premiu

de excelenta din

salariul de baza

median lunar) 151% 151% 153% 142%

impact bugetar

2020 ( milioane lei) 60 62 23 43
conducere premiu de excelenta

medie anuala(lei) 7.500 7.500 7.500 7.500

Numar de

beneficiari 1.288 1.464 289 499

% premiu de
excelenta semestrial
din salariul de baza

median lunar 70% 93% 83% 105%

impact bugetar

2020 (milioane lei) 10 11 2 4
Impact bugetar 2020 (milioane 70 73 25 48
lei) 215

4.3.3.3 IMPACTUL BUGETAR AL OPTIUNII 3 - PREMIUL DE EXCELENTA CORELAT CU
PROCESUL'‘ANUAL DE EVALUARE A PERFORMANTEI CA O COMBINATIE INTRE
OPTIUNILE 1 SI 2. PREMII ATAT LA SFARSITUL ANULUI, CAT SI'IN TIMPUL
ANULUI

138.Daca premiul ar fi acordat sub forma de plati unice corelate cu evaluarea anuala a
performantei si performantele recente din anul respectiv, ar putea fi acordate beneficii mai
multor angajati. in simulare, premiul anual unic a fost egal cu 50% din salariul de bazi, atat
pentru functiile de executie, cat si pentru functiile de conducere, dar a fost limitat la 1,5 din
salariul minim brut pe economie. Premiul pentru performanta pe parcursul anului a fost estimat
ca o suma forfetara egala cu 0,5 din salariul minim brut.

139. Modelul mixt de SFP ar recompensa performanta in mod echitabil, desi mai putin generos
decat in celelalte optiuni. Premiul pentru performanta platit in cursul anului pentru posturile
de executie ar varia intre 16% si 37% din salariile de baza ale beneficiarilor, adica mai putin decat
in toate celelalte optiuni. In cazul functiilor de conducere, platile pe parcursul anului ar
reprezenta intre 12% si 18% din salariile de baza ale beneficiarilor.
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140. Premiul de excelenta sub forma combinata de plati unice anuale si in timpul anului, ar costa
sectorul public 0,2% din anvelopa salariala estimata pentru 2020. Costul anual al optiunii 3 este
probabil sa se apropie de 218 de milioane de lei pe an pentru toti functionarii publici si
personalul contractual din administratia publica centrala si locald, in conformitate cu ipotezele
testate in simulari (TABELUL 13). Suma ar reprezenta 1,7% din totalul salariilor de baza pentru
statutele respective, ceea ce o face cea mai scumpa dintre toate optiunile propuse. in ansamblu,
schema de remunerare a performantei ar adauga 0,2% la cheltuielile cu salariile din
administratia publica. Costurile anuale rezultate sunt mai mici decat limita din Legea-cadru a
salarizarii, ceea ce face ca acest mecanism sa fie compatibil cu constrangerile bugetare pe

termen scurt si mediu ale administratiei publice.

TABELUL 13 IMPACTUL ESTIMAT AL PREMIULUI DE EXCELENTA 2020 ACORDAT SUB FORMA DE SUME
FORFETARE (PLATI UNICE ANUALE SI TRIMESTRIALE / SEMESTRIALE)

Perioada

anual

in
timpul
anului

Categoria

executie

conducere

executie

Indicatorul

premiu de excelenta
medie (lei)

Numar de beneficiari
impact bugetar 2020
(milioane lei)

premiu de excelenta
medie (lei)

Numar de beneficiari
impact bugetar 2020 (
milioane lei)

premiu de excelenta
medie (lei)

Numar de beneficiari
toti angajatii(% premiu
de excelenta din
salariul de baza median
lunar)

superior/ IA(% premiu
de excelenta din
salariul de baza median
lunar)

principal/ | (% premiu
de excelenta din
salariul de baza median
lunar)

asistent/ Il (% premiu
de excelenta din
salariul de baza median
lunar)

functionari publici

administratie

administratie

centrala locala
3.864 2.503
8.005 8.202
31 21
5.000 4.029
1.288 1.464
6 6
1.250 1.250
8.005 8.202
16% 25%
15% 18%
15% 19%
20% 21%

personal contractual

administratie

administratie

centrala locala
2.113 1.603
3.075 6.215
6 10
4.542 3.556
289 499
1 2
1.250 1.175
3.075 6.215
30% 37%
19% 18%
20% 20%
21% 21%
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debutant (% premiu de 25% 25% 25% 24%
excelenta din salariul
de baza median lunar)

impact bugetar 2020 ( 40 41 15 29
milioane lei)

conducere premiu de excelentd 1.250 1.250 1.250 1.250
medie (lei)
Numar de beneficiari 1.288 1.464 289 499
% premiu de excelenta 12% 16% 14% 18%

din salariul de baza
median lunar

impact bugetar 2020 3 4 1 2
(milioane lei)
Impact bugetar 2020 (milioane lei) 80 72 23 42
218

141.1n ansamblu, impactul bugetar al tuturor optiunilor propuse ar fi mult mai mic decat impactul
preconizat al aplicarii directe a pragurilor din Legea-cadru a salarizarii. Legea limiteaza premiul
de excelenta la 5% din totalul salariilor de baza la nivel institutional, Tn timp ce in toate optiunile
propuse, impactul este cuprins intre 1,6% si 3,4% din totalul salariilor de baza pentru grupul
ocupational ,administratie publica”. Cele mai scumpe sunt platile lunare reinnoite in fiecare
trimestru, respectiv semestru.

4.3.4 PRIVIRE DE ANSAMBLUASUPRA ARGUMENTELOR PRO SI CONTRA PENTRU
OPTIUNILE PROPUSE

142.0 scurta privire de ansamblu asupra optiunilor si sub-optiunilor propuse este prezentata in
tabelul de mai jos, cu argumentele pro si contra fiecareia.



TABELUL 14 ARGUMENTE PRO SI CONTRA SI IMPACTUL BUGETAR AL OPTIUNILOR PROPUSE PENTRU PREMIUL DE EXCELENTA

Aspecte
generale

OPTIUNEA 1

Premiul de excelenta partial de-conectat de procesul anual de
evaluare a performantei si bazat pe performantele recente

Optiunea 1.1.:
premii lunare
pe o durata
de 3 sau 6 luni

Optiunea 1.2: plata unica a premiilor

Ambele versiuni ale optiunii 1 au Tn vedere un dialog periodic
(trimestrial / semestrial) despre performanta intre conducere si
personal. Acest dialog se bazeaza pe cadrul de management al
performantei, dar intr-un format simplificat.

Cresterile  se

acorda lunar
pentru aceeasi
durata cu
perioada

pentru care a
fost discutata

Cresterile se acorda ca plata unica.

179 Cele mai inalte punctaje/calificative ( sau doud punctaje maxime)
180 Totusi nu reprezintd o crestere salariald permanent3

181 Cej cu cel mai ridicat punctaj/calificativ de performant3

182 Cej cu urmitoarele doud punctaje

OPTIUNEA 2

Premiul de excelenta
corelat cu procesul de
evaluare anuala a
performantei

Optiunea 2: premii lunare
timp de un an

Optiunea 2 face legatura
dintre SFP si procesul de

evaluare anuala a
performantei Si
recompenseaza

performantele ridicate 17°
pentru intregul an

urmator, prin
salariale lunare 8°,

sporuri
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OPTIUNEA 3

Premiul de excelenta bazat
atat pe performantele
anuale cat si pe cele
recente, combinand
optiunile 1.2 si 2

Optiunea 3: premii atat la
sfarsitul anului, cat siin
timpul anului

Optiunea 3 face partial
legatura SFP cu procesul de

evaluare anuala a
performantei. Rezultatele
acestui proces devin baza
pentru acordarea
premiului fie unor
performeri exceptionali
(lunar pe tot parcursul

urmator ! ) fie
personalului evaluat peste

medie %2 , care devine

anului



Argumente
Pro

performanta (3
sau 6 luni)

Dialogurile despre performanta simplificate desfdsurate trimestrial /
semestrial pot duce la constientizarea personalului cu privire la cadrul
de MP, pot dezvolta abilitati in aplicarea cadrului de MP. si pot
consolida legatura cu obiectivele institutionale.

Implica un sistem simplu de control si ofera oportunitati pentru un rol
mai proeminent al departamentelor de RU.

Asigura mai multa responsabilitate, deoarece reprezentantii angajatilor
sunt implicati direct Tn mecanism.

Permite institutiilor o mai mare flexibilitate pentru a recompensa
personalul pe baza performantelor recente, permitand totodata
diferentierea dintre cei mai performanti si cei performanti (doua
niveluri diferite de recompensa).

Creeaza stimulente pentru ca managerii sa-si motiveze personalul,
intrucat rapoartele departamentale privind performanta personalului
devin dovezi pentru performanta manageriala.

Permite valori mai mari de recompensare la nivel individual.

Mecanismul
trimestrial de

luare a
deciziilor SFP
Si platile

lunare au fost

Legatura cu procesul de
evaluare anuala a
performantei va stimula
conducerea sa diferentieze
mai bine performantele
pentru a identifica
angajatii cu performante
de varf (in special cuplate
Cu o cota pentru cele mai
Tnalte calificative)

Corelarea evaluarii anuale
cu sporul creste relevanta
procesului de evaluare
anuala a performantei (,,0
face sa conteze mai mult”).

Presupune un sistem clar
de control.
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eligibil pentru cresteri
acordate ca plata unica
trimestrial/semestrial  pe
parcursul anului.

(pot fi cumulate la nivel

individual)

Combina beneficiile
ambelor optiuni 1 si 2.



Argumentele
Contra
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sustinute in
timpul
interviurilor
cu personalul
din institutiile
care au
experienta
anterioara cu
schema de
,Stimulente”,
inclusiv
personalul
MMPS Si
ANAF.

Reflecta mai
bine
dispozitiile
Legii-cadru a
salarizarii  si,
prin urmare,
ar  prezenta
avantajul de a
avea  cadrul
legal pentru
implementare.

Toate optiunile necesita abordari proprii managementului schimbarii si resurse pentru a sprijini tranzitia sistemului de management
al performantei catre un dialog mai constructiv (managementul schimbarii), inclusiv formare si instruire completa pentru manageri
si personalul RU pentru sustinerea dialogului despre performanta.

Necesita ca
preliminara

Implica dialoguri despre performanta frecvente (intre personal si
manageri), si intre manageri, precum si reuniuni de validare (intre

Nu poate fi introdusa in
cadrul abordarii

etapa
introducerea



manageri si cu reprezentantii personalului); implicd astfel costuri
administrative mai mari; pot fi percepute ca impovaratoare pentru
manageri.

Schema trimestriald atrage costuri administrative mai mari decat
schema semestriala.

Presupune un rol mai proeminent in timpul procesului pentru Comisia
paritard si departamentul de RU si necesitd o schimbare a practicilor
actuale.

administrative actuale a
procesului de evaluare a
performantei in functia
publicd romaneasca, care
nu permite diferentierea
angajatilor performanti 1%,

Necesita ca etapa
preliminara introducerea
unor reforme consistente
in procesul de evaluare a
performantei.

Legatura cu evaluarea
anualda a performantei
poate crea presiune Ssi
poate muta accentul
procesului de la dialogul

constructiv si dezvoltarea

profesionala spre
recompensa financiara
(lipsa acesteia fiind

perceputa ca o penalizare
de catre personalul
performant care nu este
cuprins in cota).

Introducerea unei cote
pentru cei mai performanti
poate duce la o concurenta

ridicata intre angajati, ceea
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unor reforme in procesul

de evaluare a
performantei.

Mecanismul necesar
implementarii Si
monitorizarii ar fi mai
complex decat pentru

celelalte doua optiuni

Va fi posibil ca angajatii cu
performante anuale de varf
sa  cumuleze  cresteri
salariale pe  parcursul
anului, ceea ce ar putea

demotiva restul
personalului cu
performante bune care

erau totusi eligibili pentru
premiu, dar nu l-au primit.

183 Experienta majorarii salariilor pentru personalul care administreaza fonduri UE este o dovada in acest sens. Performanta lor nu este diferentiat3 in practic

si, prin urmare, majoritatea primesc cea mai mare crestere.



Impactul
bugetar

Impact
bugetar
ridicat pentru
cresterea %
Aproximativ.
342 mil. lei
pentru
functionarii
publici Si
personalul
contractual.
Se estimeaza
cd va atinge
0,3% din
cheltuielile cu
salariile  din
administratia
publica in
2020.

Impact
bugetar mai
mare pentru
sume
forfetare
Aproximativ
430 mil. lei
pentru

Impact bugetar mai mic pentru cresterea %
Aproximativ 231 mil. lei pentru functionarii publici si
personalul contractual.

Se estimeaza cd va atinge 0,2% din cheltuielile cu
salariile din administratia publica Tn 2020.

Impact bugetar mai mare pentru sume forfetare
Aproximativ 269 mil. lei pentru functionarii publici si
personalul contractual.

Se estimeaza cd va atinge 0,2% din cheltuielile cu
salariile din administratia publica in 2020

ce ar putea diminua munca
in echipa si ar creste
tensiunile Si
nemultumirea.

Cel mai scazut impact
bugetar pentru cresteri %
Aproximativ 201 mil. lei
pentru functionarii publici
si personalul contractual.
Se estimeaza cd va atinge
0,18% din cheltuielile cu
salariile din administratia
publica in 2020.

Impact bugetar putin mai
mare pentru sume
forfetare

Aproximativ 215 mil. lei
pentru functionarii publici
si personalul contractual.
Se estimeaza cd va ramane
sub 0,2% din cheltuielile cu
salariile din administratia
publica in 2020.
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Impact bugetar scazut
Aproximativ 218 mil. lei
pentru functionarii publici
si personalul contractual.
Se estimeaza ca va atinge
0,2% din cheltuielile cu
salariile din administratia
publica in 2020.



functionarii
publici Si
personalul
contractual.
Se estimeaza
ca va atinge
0,4% din
cheltuielile cu
salariile  din
administratia
publica in
2020.

Page | 100



Page | 101

4.4 OPTIUNEA RECOMANDATA S| CONSIDERATII PRIVIND UN PROCES DE
IMPLEMENTARE ETAPIZATA

143.0ptiunea 1.2 cu majorarea salariilor acordata sub forma de sume forfetare este
recomandabilda in contextul dat pentru functionarii publici, ca mecanism de insotire a
reformelor mai largi ale functiei publice. Optiunea 1.2 ofera stimulente puternice pentru
dezvoltarea unui dialog real continuu despre performanta intre manageri si personal, asigurand
n acelasi timp suficienta flexibilitate managerilor pentru a recompensa personalul in functie de
performantele ,recente”. Mai mult, optiunea ofera avantaje suplimentare:

& Aceasta asigura Tn continuare o legatura cu rezultatele procesului de evaluare
anuala a performantei, deoarece numai personalul cu calificativ 3 sau mai
mare ar fi eligibil.

& Poate motiva personalul sa investeasca in continuare efort si sa-si
mbunatateasca performanta, deoarece recompensele sunt hotarate de mai
multe ori pe parcursul anului. Efectul de stimulare ar putea fi mai durabil n
acest cadru.

& Aceastd optiune este mai aliniata la prevederile Legii-cadru a salarizarii si are
potentialul de a obtine mai mult sprijin in interiorul sistemului, asa cum s-a
vazut Tn timpul interviurilor.

& QOptiunea ar putea fi mai echitabila Tn versiunea sa cu cresteri salariale
acordate sub forma de suma forfetara, deoarece acest lucru asigura ca
performantele egale sunt egal rasplatite. Acest lucru ar putea motiva
personalul mai tanar cu salarii sub medie.

144.1n timp ce optiunea 3 pare si echilibreze avantajele optiunilor 1 si 2, aceasta necesitd masuri
preliminare solide de reformare a procesului anual de evaluare a performantei, asa cum este
necesar si pentru optiunea 2. Odata ce aceste etape sunt parcurse si confirmate de un raport
de evaluare, optiunea 3 poate oferi un cadru adecvat pentru SFP. In caz contrar, introducerea
acestei optiuni in actualul cadru de evaluare a performantei ¥* are potentialul de a adanci
frustrarile cu privire la obiectivul procesului de evaluare anuala.

145.Ar trebui sa se desfasoare un proces de consultare cu institutiile publice, reprezentantii
personalului si sindicatele cu privire la optiunea recomandata, iar Consiliul RU ¥ poate
asigura forumul adecvat pentru acest proces. Detaliile si implicatiile unei scheme de SFP si
diversele optiuni de implementare ar trebui prezentate institutiilor publice, reprezentantilor
personalului si sindicatelor. Noul Consiliu al RU poate oferi un forum adecvat pentru acest
proces, MMPS conducand procesul de consultare, in timp ce ANFP ar putea asigura expertiza

84 Dup3 cum se descrie Tn raportul principal.
185 Consiliul national pentru dezvoltarea resurselor umane din administratia publicd, stabilit prin Legea 69/2019.
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tehnica privind legatura dintre schema SFP si cadrul de management al performantei pentru
functionarii publici.

146. Indiferent de optiunea aleasa, implementarea trebuie sa fie etapizata:

& n etapa pregititoare, care ar trebui s3 dureze pand launan :

» Trebuie proiectat un cadru clar pe baza unui proces participativ (cum s-a
mentionat anterior). Cadrul ar trebui sa asigure ca:

o Cresterile SFP sunt tintite si legate de performanta individuala

o Cresterile salariale sunt suficient de consistente pentru a stimula
performanta cu costuri rezonabile

o Mecanismele de responsabilizare si transparenta sunt in vigoare

o Bugetul SFP este convenit cu MFP.

» Foaia de parcurs pentru pilotarea si punerea in aplicare a SFP in cadrul functiei
publice ar trebui sa fie aliniatd cu procesul de etapizare pentru reformele mai
ample ale functiei publice?®®.

» ANFP si MMPS ar trebui sa facd o analiza a pregatirii institutionale pentru a
decide cu privire la institutiile potrivite pentru pilotarea schemei de SFP
propuse.

& n prima fazd, doud institutii publice centrale ar putea fi alese pentru pilotarea optiunii
propuse timp de un an. Implementarea va fi evaluata dupa un an de catre ANFP si MMPS.
Daca rezultatele pozitive sunt confirmate, optiunea preferata ar putea fi ajustata in
continuare.

& nceade-adoua etapi, schema ar putea fi derulata in alte institutii (administratia publica
centrala sau administratia publica centrala si locald), pe baza pregatirii.

& (O evaluare (in mod ideal, o analiza de cost-eficacitate) ar trebui sa fie efectuata dupa 3
ani de implementare pentru a fundamenta eventualele ajustari ale sistemului si pentru a
sprijini o decizie cu privire la implementarea SFP.

147.Ca parte a etapei pregatitoare, masurile de reforma care vizeaza consolidarea cadrului MP ar
trebui sa fie prioritare pentru a asigura o fundamentare mai solida pentru introducerea SFP.
Asa cum s-a subliniat deja Tn acest raport, o schema SFP eficientd necesita o cultura matura a
managementului performantei, in care angajatii au incredere ca managerii lor pot lua decizii de
premiere pe bazd de merit. Tn plus, masurile SFP sunt adesea mai putin eficiente decat alte
instrumente de motivare pe care le pot aplica managerii. Aceste masuri ar trebui sa constituie o
prioritate si sa fie aplicate Tnainte de introducerea SFP, in faza pregatitoare.

148.Pe langa acestea, intrucat impactul SFP depinde de alte masuri de reforma ale cadrului de
performanta la nivel de sistem si institutional, faza pregatitoare ar trebui sa reflecte
planificarea si succesiunea acestor reforme. Asa cum s-a mentionat anterior in acest raport,
SFP poate avea un impact indirect asupra performantelor individuale si institutionale prin: (i)

186 Reformele privind introducerea cadrului de competente, noul model de recrutare, sistemul de management al
performantei, asa cum se reflecta in livrabilele RAS MRU.
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asigurarea unui cadru pentru mai multa interactiune intre manageri si personal; (ii) asigurarea
unei definiri mai bune a obiectivelor individuale si a obiectivelor si tintelor echipei; (iii)
incurajarea utilizarii instrumentelor TIC; si (iv) oferirea oportunitatii de concentrare sporita
asupra autodezvoltdrii. Tn acest sens, planificarea schemei SFP ar trebui s ia in considerare
succesiunea altor reforme din MRU. Diferitele planuri de implementare si foile de parcurs
propuse in cadrul RAS MRU privind cadrul de competente, recrutarea si managementul
performantei oferd ocazia conectarii stimulentelor financiare cu implementarea in etape a
agendei mai ample de reforma a functiei publice.

149. Faza pregatitoare este cruciald pentru succesul schemei SFP si cheia este comunicarea asupra
tuturor implicatiilor pozitive si negative relevante. Toate partile interesate relevante trebuie sa
fie implicate in proiectarea schemei si a mecanismului de aplicare si ar trebui sa fie informate cu
privire la costurile de gestionare a schemei SFP. Este nevoie de timp pentru a introduce si derula
in mod adecvat schema, pentru a instrui managerii in operarea ei, pentru a informa personalul
si a se asigura ca documentele relevante sunt intocmite pentru evidenta. De exemplu, un sondaj
realizat iTn Danemarca Tn 2001 cu privire la efectele SFP a indicat faptul ca 56% dintre
reprezentantii sindicatelor si 70% dintre manageri considerau ca aspectul cel mai problematic al
SFP consta in ,,prea multd munca administrativa in legatura cu aceasta”?®’.

150. Implicarea reprezentantilor personalului in implementarea schemei este esentiala pentru
functionarea optima a acesteia. Legea-cadru a salarizarii prevede consultarea reprezentantilor
angajatilor si a sindicatelor cand se decid beneficiarii si valoarea premiilor individuale 8.
Comisiile paritare pot oferi formatul potrivit pentru implicarea personalului / sindicatelor in
proiectare si in fazele de implementare.

151.Pentru inaltii functionari publici, introducerea schemei SFP ar trebui pregatita si dupa
pilotarea Concursului National '3 pentru aceasta categorie de functionari publici, pentru a
asigura sinergia eforturilor de reforma. Tn prezent, 74% dintre Tnaltii functionari publici, (84%,
dacd excludem inspectorii guvernamentali)'®® sunt numiti temporar; acesti angajati numiti
temporari ocupa o functie in medie intre 1 si 2 ani, iar cadrul lor de management al performantei
este slab, dupa cum se evidentiaza in raportul principal. Aplicarea directd a unui sistem SFP in
acest context risca sa-i submineze credibilitatea. Pentru a asigura baze mai solide pentru schema
SFP, cadrul actual al MP pentru Tnaltii functionari publici ar trebui revizuit in conformitate cu
raportul principal. In plus, schema ar trebui s fie planificats s fie introdusa dup3 ce va avea loc
Concursul National pentru posturile de Tnalti functionari publici, pentru a asigura corelarea
obiectivelor de reforma.

187 OCDE (2005).

188 | egea salarizarii 153/2017, art. 26, alin. (3).

189 Concursul National Pilot pentru inaltii functionari publici este inclus in Codul administrativ. Pe baza
recomandarilor incluse in Raportul privind modelul pentru concursul national, Livrabilul 4.2 din RAS MRU.

190 conform datelor ANFP pentru septembrie 2019. Tn raportul principal sunt disponibile date mai detaliate.
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.Aranjamentele institutionale ar trebui sa asigure un sistem de control, limitand in acelasi timp
povara birocratica suplimentara de raportare si control la ceea ce este strict necesar.
Mecanismul de implementare descris in optiunile propuse se bazeaza pe structuri care sunt deja
in vigoare (cum ar fi comisiile paritare) si pe procese care sunt deja in vigoare si nu necesita
costuri suplimentare (departamentele RU raporteaza la ANFP, Curtea de Conturi efectuand
audituri de performanta) . Nu necesita crearea de noi comisii pentru a supraveghea practicile de
implementare.

Masurile de comunicare ar trebui sa coreleze schema SFP cu reformele mai ample de la nivel
organizational si cu cele ale managementului performantei, asa cum sunt descrise in
strategiile aplicabile °1. Asa cum s-a subliniat anterior, SFP poate fi o parghie in ,renegocierea
eforturilor” 1°2si poate fi, de asemenea, o oportunitate pentru consolidarea practicilor de
stabilire a obiectivelor in institutiile publice. O strategie de comunicare eficienta ar fi necesara
pentru a transmite mesajele potrivite despre schema SFP, care stimuleaza eforturile de obtinere
a unei performante superioare, complementarda masurilor strategice care vizeaza consolidarea
capacitatii administratiei publice acoperite de SCAP 2014-2020 si SDFP 2016-2020.

Tn Figura 2. este propusa o cartografiere a procesului pentru introducerea SFP. in plus, o foaie
de parcurs mai detaliata va fi elaborata ca parte a Livrabilului 5.2 al RAS MRU si va oferi o
propunere detaliata pentru etapizarea reformelor MP, inclusiv pentru introducerea unei
scheme potentiale de SFP.

191 Strategia privind dezvoltarea functiei publice 2016-2020, Strategia pentru consolidarea administratiei publice
2014-2020.
192 OCDE (2005).
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Figura 2 Cartografierea proceselor pentru introducerea SFP in administratia publica romaneasca
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Competenta face diferenta!
Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea Europeana, din Fondul Social European





