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GLOSAR

Abilitati - in sensul de componenta a unei competente, se refera la capacitatea
de a pune in practica o intelegere teoretica a unui subiect pentru a atinge

rezultatele asteptate.

Alinierea obiectivelor - definit ca procesul de management strategic de a corela
obiectivele organizationale cu obiective la nivel de compartiment si, in cele din
urma, cu obiectivele individuale ale angajatilor, cu scopul de a directiona eforturile
angajatilor catre indeplinirea prioritatilor organizationale.

Atitudini - concept folosit in contextul actual cu sensul de predispozitii invatate
de a reactiona cu consecventa intr-un mod favorabil sau nefavorabil fata de o
persoana, grup de persoane, o institutie, un fenomen, o clasa de obiecte si anumite

situatii, printre altele.

Autoevaluare - o evaluare proprie a gradului de atingere a obiectivelor
asumate si a nevoilor de dezvoltare a competentelor proprii in scopul obtinerii unei
performante superioare.

Cadru de competente - un model in care competentele sunt identificate si
definite in termen de comportamente asteptate pentru a atinge performanta
individuala si institutionald excelentd. Tn acelasi timp, este si un instrument de
management care, potential, integreaza toate procesele de resurse umane (recrutare
si selectie, managementul performantei, formare si dezvoltare, evolutia in cariera,

salarizare etc.) intr-o singura abordare strategica coordonata.?

Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei - in sens larg, este un proces
prin care se asigura ca standardele folosite de manager in evaluarea performantei
personalului din subordine sunt bine definite si respectate. in contextul actual,
exercitiul calibrarii rezultatelor evaluarii performantei este asteptat sa se tina in
fiecare institutie publica doar pentru evaluarile performantei conducatorilor de
structuri interne, de catre o comisie formata din cel putin conducerea politica a
institutiei, inaltul functionar public la cel mai inalt nivel ierarhic si, conducatorul
structurii responsabile de resurse umane.

2 Op de Beeck, Sophie & Hondeghem, Annie (2010) ,,Competency Management in the Public Sector: Three
Dimensions of Integration”, Paper for the IRSPM Conference 2010, Berne, Switzerland.



Ciclul de management al performantei - succesiunea etapelor din procesul de
management al performantei si sublinierea caracteristicii procesului de a fi ciclic,
de regula cu o frecventa anuala, cu repetarea etapelor in perioade distincte din an.

Coaching - inteles in contextul MRU ca o modalitate de dezvoltare a angajatilor,
caracterizata prin discutii individuale repetate intre un coach si angajatul respectiv.
Scopul este sprijinirea angajatilor de a defini si de a atinge obiective de dezvoltare

personalizate care sa ii ajute sa-si imbunatateasca performanta la locul de munca.?

Competenta - un set de caracteristici personale demonstrabile si masurabile,
ce cuprinde: cunostinte, atitudini si abilitati, care fac posibila indeplinirea eficienta
a unei activitati (capacitatea de a fi performant). Conceptul de ,competenta” va
fi utilizat in acest document numai cu sensul de mai sus si trebuie diferentiat de
alte interpretari des intalnite, precum: o autoritate si o responsabilitate acordata
din afara (de catre altcineva sau de catre o institutie), pentru a avea dreptul de a

efectua anumite activitati sau a avea jurisdictie.
Comportament - mod observabil de a actiona in anumite situatii.

Conducator de structura interna - functionarul sau functionarii publici de
conducere la cel mai inalt grad ierarhic din cadrul unei structuri functionale - in
general director general (adjunct), director (adjunct) si echivalentul lor.

Contestatie la rezultatele evaluarii performantei - un proces formal de
contestare a modului in care a fost evaluata performanta unui subaltern de catre un

manager la finalul unui ciclu al procesului de management al performantei.

Controlul performantei - activitate manageriala de observare, analiza si
interventie in activitatea subordonatilor cu scopul de a imbunatati performanta.

Cunostinte - in sensul de componenta a unei competente, se refera la
cunoasterea sau intelegerea teoretica a unui subiect dat, dobandita prin educatie

sau prin experienta.

Decalaj de competente - diferenta dintre competentele de care are nevoie o
institutie publica pentru a-si indeplini obiectivele strategice si cele pe care le are

personalul institutiei in prezent.

3 Jones, Rebecca J., Woods, Stephen, A. & Guillaume, Yves R. F. (2015) ,,The effectiveness of workplace
coaching: A meta-analysis of learning and performance outcomes from coaching”, Journal of Occupational
and Organizational Psychology (2016), 89, 249-277.



Dezvoltarea performantei - activitati manageriale cu scop specific de a
dezvolta performanta. Aceste activitati pot fi de doua categorii: de organizare a
activitdtii, prin stabilire de roluri si atributii, trasare sarcini, alocare de resurse,
schimbarea sau adaptarea unor procese sau proceduri de lucru si prin dezvoltarea
competentelor angajatilor, prin feedback, coaching, indrumare sau supervizarea

actiunilor de instruire, printre altele.

Evaluarea performantei - proces prin care personalul de conducere verifica
si stabileste gradul de indeplinire a obiectivelor de performanta ale personalului
din subordine, comparandu-se ceea ce s-a obtinut versus ceea ce a fost stabilit
ca obiective.

Feedback la 360 de grade - in contextul managementului performantei, un
instrument prin care li se cere colegilor, subordonatilor si superiorilor unui angajat,
precum si altor factori implicati in munca acestuia din urma, sa furnizeze informatii

despre performanta angajatului respectiv.

Indicatori de performanta - informatii calitative sau cantitative prin care se

pot masura obiectivele de performanta individuale.

Managementul performantei - un cadru integrat pentru planificarea si
definirea, monitorizarea, capacitarea si dezvoltarea, masurarea si evaluarea, precum

si recompensarea (sau sanctionarea) performantei angajatilor.

Manager - angajat in sectorul public care exercita in mod explicit si formal o

functie de conducere; poate fi functionar public sau angajat contractual.

Motivatie - in contextul actual, se refera la alegerea comportamentala a
angajatului de a depune efort in mod sustinut, la nivel ridicat, pentru a-si indeplini

obiectivele profesionale.*

Motivarea angajatilor - se refera la directionarea eforturilor angajatilor spre

atingerea obiectivelor definite la nivel de compartiment si la nivel de institutie.

Obiective de dezvoltare - obiective referitoare la dezvoltarea competentelor
angajatilor. Acest tip de obiective se stabilesc in mod special atunci cand apare o
nevoie critica de instruire fara de care anumite obiective institutionale nu pot fi

4 Aguinis, Herman (2013) ,,Performance Management”, 3 Edition, Boston, MA: Pearson



atinse (ex: implementarea unor noi sisteme de lucru) si pentru personalul debutant

sau care incep un nou tip de activitate.

Performanta - se refera la ceea ce se obtine in urma unei activitati, respectiv
rezultatul acelei activitati. De cele mai multe ori termenul se foloseste pentru a
sublinia un rezultat bun sau deosebit al activitatii. In functie de cine este produsa
performanta putem vorbi de: performanta individuala, performanta de echipa,
performanta unei structuri cum ar fi compartimentele sau directiile, performanta
unei institutii sau performanta unui sector de activitate. Performanta se considera
in functie de obiective definite prin indicatori si nu fata de activitatea in ansamblu,
evaluata generic, a unui angajat sau a unui grup de angajati. Cu alte cuvinte, nu

putem vorbi de performanta in lipsa obiectivelor sau a indicatorilor.

Plan formal de redresare a performantei - un instrument structurat de
adresare, prin masuri imediate si etapizate, a performantei slabe a unui angajat
si de documentare formala a pasilor urmati si rezultatele atinse de acesta pentru

adresarea problemelor identificate.

Ponderarea obiectivelor - presupune stabilirea nivelului relativ de importanta
a obiectivelor individuale pe care un angajat trebuie sa le realizeze intr-un an.
Ponderarea are rolul de a sublinia ce obiective sunt mai importante astfel incat sa li
se acorde de catre angajati prioritate sporita. De exemplu, pentru cineva care are
5 obiective anuale de realizat, acestea pot fi ponderate diferit: unul de 40%, unul
de 30% si trei de 10%. Astfel, performanta va fi evaluata dupa o medie ponderata

determinata de importanta fiecarui obiectiv.

Revizuirea performantei intermediare - o discutie formala intre manager si
subalterni, la mijlocul unui ciclu al performantei, cu privire la progresele inregistrate

in indeplinirea obiectivelor de lucru stabilite pentru acesta din urma.

Sistemul de management al performantei - SMP - sistemul general ce asigura
baza procesului de management al performantei (intrari, operatiuni, iesiri). Expresia
este folosita atunci cand vrem sa subliniem relatia cu alte sisteme sau procese
organizationale (de exemplu, cu procesul organizational de planificare strategica,
cu sistemul de recompense si sanctiuni, cu cel de instruire si dezvoltare, cu sistemul

de promovare sau de gestiune a carierei).



Domeniul de aplicare

Prezenta propunere de ghid reprezinta a doua parte a Livrabilului 5.3° din
Rezultatul 5¢ din cadrul Acordului de Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile
(RAS) privind Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane
(MRU) din Administratia Publica din Romania (in continuare, RAS MRU), semnat
intre Guvernul Romaniei (GR) si BIRD. Acest ghid a fost dezvoltat pe baza analizei
si recomandarilor propuse in Livrabilul 5.17, elaborat sub Rezultatul 5 al MRU RAS
privind imbunatatirea cadrului de management al performantei pentru functionarii
publici din administratia centrala si teritoriala. Atat recomandarile din Livrabilul
5.1., cat si prezentul ghid, vin ca urmare a directiei strategice trasate prin Strategia
pentru consolidarea administratiei publice (SCAP) 2014-2020 si prin Strategia privind
dezvoltarea functiei publice (SDFP) 2016-2020, ce urmareste reforma cadrului si a
practicilor actuale de management al performantei din administratia publica.

Care este scopul acestui ghid?

Acest ghid 1si propune sa ajute managerii din administratia publica din Romania
sa utilizeze cu eficacitate sistemul propus de management al performantei, precum
si sa faciliteze intelegerea si aplicarea bunelor practici de motivare a angajatilor
din subordine.

Cine este publicul tinta?

Acest ghid vizeaza angajatii care ocupa sau vor sa ocupe functii de conducere

in administratia publica.

Ce contine prezentul ghid?

in primul rand, ghidul contine exemple practice si indrumare detaliata privind
modulincare manageriiar trebuisaabordeze fiecare etapaaprocesului de management
al performantei, asa cum este propus in ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse
umane privind managementul de personal si dezvoltarea carierei in administratia
publica”.® Intrucat cadrul propus de management al performantei ar fi aplicabil
functionarilor publici din administratia publica centrala si teritoriala, exemplele

Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului performantei. A doua parte consta intr-un ghid care
sa ajute managerii sa utilizeze cadrul propus de MP pentru a-si motiva subalternii

Sistemul de management al performantei

Analiza sistemului de management al performantei

Dezvoltat sub Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului performantei”, ce face
parte din Rezultatul 5 Sistemul de management al performantei al MRU RAS.

OO (S,]



specifice din acest ghid se vor raporta la acestia. in al doilea rand, prezentul ghid
contine indrumare de natura conceptuala si operationala pentru manageri privind
modul in care acestia pot genera motivatie intrinseca in randul subalternilor lor,
folosind instrumente non-financiare. in acest scop, ghidul se axeaza pe instrumentele
de feedback, de coaching si de adresare a performantei slabe. Astfel de instrumente
pot fi folosite de manageri din toate institutiile publice, pentru diferitele categorii
de personal.

Acest ghid face parte dintr-o serie de ghiduri si manuale inter-conectate,
dezvoltata sub MRU RAS, prin care este detaliata operationalizarea recomandarilor
de politici publice privind un nou sistem de recrutare in functia publica,
introducerea unui cadru de competente in functia publica si reforma cadrului de
management al performantei. Asadar, prezentul ghid ar trebui consultat si utilizat

impreuna cu:

Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor
umane (dezvoltat sub Livrabilul 2.3 ,,Manual de proceduri MRU”, ce face parte din
Rezultatul 2 ,,Ghiduri si proceduri MRU” al MRU RAS);

Manualul privind recrutarea in functia publica (dezvoltat sub Livrabilul 4.1
wDefinirea unui model pentru concursul national”, ce face parte din Rezultatul 4
»oistemul de recrutare” al MRU RAS)

Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de
personal si dezvoltarea carierei in administratia publica (dezvoltat sub Livrabilul
5.3 ,,Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului performantei”,
ce face parte din Rezultatul 5 ,Sistemul de management al performantei” al
MRU RAS).

Prezentul ghid este structurat dupa cum urmeaza:

Capitolul 1 - prezinta definitia conceptului de performanta, modul in care
competentele contribuie la performanta si cum modelul propus de management al
performantei’ pentru administratia publica din Romania poate facilita performanta

ridicata in randul functionarilor publici;

9 Asa cum este propus in »Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de
personal si dezvoltarea carierei in administratia publica” (dezvoltat sub Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri
privind utilizarea managementului performantel” ce face parte din Rezultatul 5 ,,Sistemul de management
al performantei” al MRU RAS).



Capitolul 2 - contine indrumare detaliata pentru a sprijini managerii in definirea
si operationalizarea performantei individuale pentru subalternii lor;

Capitolul 3 - contine indrumare detaliata pentru manageri privind modul in care
acestia pot folosi oportunitatile disponibile de dezvoltare si formare, precum si
instrumente de feedback si coaching, pentru a facilita si sustine performanta
ridicata in randul subalternilor lor;

Capitolul 4 - detaliaza modul in care etapa propusa de revizuire a performantei
intermediare poate fi folosita drept instrument pentru imbunatatirea motivatiei

in randul angajatilor;

Capitolul 5 - contine sfaturi practice pentru manageri privind modul in care ar
trebui sa evalueze personalul din subordine din punct de vedere al performantei

realizate si al competentelor demonstrate;

Capitolul 6 - prezinta un cadru metodologic prin care managerii pot identifica
diferitele cauze ale performantei slabe in randul angajatilor, precum si cele mai

eficace metode de a adresa aceste cauze.



1. Managementul performantei

1.1. Ce este performanta?

Performanta institutionala se refera la gradul de indeplinire a obiectivelor
strategice si organizationale stabilite la nivelul unei institutii.

Performanta angajatilor se refera la contributia directa a acestora, conform
obiectivelor individuale de performanta, la realizarea obiectivelor stabilite pentru
compartimentul de care apartin si la contributia lor (in general) indirecta la realizarea
obiectivelor institutionale.

Pentru dezvoltarea performantei personalului din subordine, managerii din
institutii trebuie sa urmeze pasii procesului de management al performantei, conform
prevederilor in vigoare (descris in detaliu in ,,Ghidul dedicat compartimentelor
de resurse umane privind managementul de personal si dezvoltarea carierei in
administratia publica”)' si sa aplice o serie de bune practici de-a lungul procesului.

Prezentul ghid pune la dispozitia managerilor bune practici pentru urmatoarele
responsabilitati manageriale:

Definirea performantei - Capitolul 2 prezinta bune practici in ceea ce priveste
alinierea obiectivelor individuale de performanta cu cele ale compartimentului
si, implicit, institutionale; formularea de obiective si indicatori de performanta
adecvati; stabilirea nivelului de performanta asteptat de la angajati; si validarea
obiectivelor de performanta cu subalternii;

Dezvoltarea continua a angajatilor - prin identificarea, planificarea si dezvoltarea
competentelor necesare realizarii performantei asteptate. Activitatile
manageriale cu rol direct in dezvoltarea competentelor angajatilor abordate
in acest ghid sunt feedback-ul la performanta (Sub-capitolul 3.2.), coaching-ul
pentru performanta (Sub-capitolul 3.3.), discutia de revizuire a performantei
intermediare (Capitolul 4) si metode specifice de dezvoltare a competentelor
(Sub-capitolul 3.1.);

Motivarea angajatilor si a echipelor pentru realizarea performantei - modul in care
managerii pot mentine motivatia si implicarea membrilor echipei in atingerea
performantei este abordat prin recomandari de bune practici la fiecare etapa a

10 Parte a Rezultatului 5, Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului performantei”,
dezvoltat in cadrul Acordului de Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile (RAS) privind Dezvoltarea unui
Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane (MRU) din Administratia Publica din Romania



procesului de management al performantei, dar si separat in Anexa 7.1. Totodata,
un exemplu de chestionar privind nivelul de motivatie si angajament al angajatilor

este furnizat in Anexa 7.4.;

Adresarea performantei scazute - Capitolul 6 ofera recomandari de bune practici
pe care managerii le pot folosi pentru a identifica performanta scazuta in randul
subalternilor, a stabili principalele cauze ale acesteia si pentru a stabili masuri de

imbunatatire a performantei.

1.2. Provocarile managerilor in procesul de management al
performantei

In procesul de management al performantei se regasesc toate activitatile
manageriale. Este greu sa ne imaginam o activitate manageriala care nu contribuie

la obtinerea performantei si nici manageri de la care nu se asteapta performanta.

Pe de alta parte performanta unui manager este congruenta cu cea a echipei
pe care o conduce. Nu putem avea manageri performanti, dar echipa pe care o
conduce sa nu fie performanta. Pentru a conduce echipa sau echipele catre
performanta, managerii apeleaza la propriile competente manageriale. Procesul
de management al performantei vine in ajutorul managerilor indicand care sunt
actiunile manageriale, succesiunea lor, principiile si bunele practici care permit
atat obtinerea unei performante superioare in cadrul echipei, cat si motivarea si
dezvoltarea angajatilor. Dar, oricat de bine definit si structurat este un proces de
management al performantei, multe decizii privind performanta angajatilor raman

in seama managerilor. Astfel, managerul trebuie sa asigure:
Definirea performantei pentru fiecare subaltern in parte

Manageriisunt principaliiresponsabili pentrudefinirea performanteisubalternilor
lor. Tn aceasta activitate, ei trebuie si asigure legatura dintre performanta individuala
si obiectivele, strategiile si politicile la nivel de institutie. De asemenea, in definirea
performantei individuale, managerii trebuie sa ia in considerare si asteptarile si
obiectivele profesionale si personale ale subalternilor. Astfel, principala provocare a
managerilor este de a construi o punte intre obiectivele individuale ale subalternilor
si obiectivele institutionale pentru a atinge nivelul asteptat de performanta la nivel

de angajat, compartiment si institutie.



Planificarea pentru nivelul si tipul asteptat de performanta

In cadrul procesului de management al performantei, performanta asteptata
de la angajati pentru anul in curs se operationalizeaza prin obiective individuale de
performanta; insa, managerii trebuie sa adapteze si sa redefineasca nivelul si tipul
asteptat de performanta in timp real, pe masura ce se confrunta cu schimbari de
prioritati - apar noi solicitari si cerinte din partea beneficiarilor interni (e.g., alte
compartimente sau institutii publice), a cetatenilor sau a factorilor politici. Managerii
pot stabili obiective anuale la inceputul perioadei de evaluare, dar chiar si atunci ei
stiu ca cel putin o parte dintre acestea cel mai probabil se vor schimba si vor trebui
revizuite pe parcursul anului. De asemenea, managerii de nivel superior (directorii
generali, directorii si functiile echivalente) trebuie sa aiba in vedere performanta
institutiei si obiectivele strategice pe termen lung, iar segmentarea performantei
asteptate in fragmente de-a lungul anului creeaza uneori dificultati operationale in

ceea ce priveste alocarea de resurse sau chiar de masurare a progresului.

Dezvoltarea si mentinerea angajamentului pentru performanta inalta in

randul angajatilor

Exigentele fata de performanta cresc permanent, iar managerii trebuie sa
gaseasca solutii pentru ca echipa lor sa atinga performanta asteptata, in ciuda (i)
constrangerilor de resurse (personal insuficient sau fara competentele necesare), (ii)
constrangerilor legislative care nu permit adaptarea organizationala pentru realizarea
unor noi obiective sau (iii) constrangeri legate de context (crize, incidente sau alti
factori politici, sociali sau economici). De asemenea, managerii au putine instrumente
de motivare extrinsecd a echipei. In ciuda unor astfel de provocari si constrangeri,
managerii trebuie sa gaseasca modalitati practice de a mentine motivatia ridicata
si un angajament permanent pentru performanta in cadrul echipei. In acest scop,
competentele manageriale trebuie completate de cele de leadership,' care permit
mobilizarea motivatiei intrinseci in randul angajatilor.

Totodata, managementul performantei vine cu atributii manageriale noi si
anume cresterea rolului si a responsabilitatii managerilor in dezvoltarea subalternilor
lor. Aceste responsabilitati implica noi competente manageriale, necesare in cadrul
activitatilor de feedback si de coaching. Astfel, trebuie redefinit rolul unui manager

11 Ase consulta cadrul de competente generale pentru functia publica din ,,Manualul de utilizare a competentelor
in procesele de management al resurselor umane” (dezvoltat sub Livrabilul 2.3 ,,Manual de proceduri MRU”,
ce face parte din Rezultatul 2 ,,Ghiduri si proceduri MRU” al MRU RAS).



in functia publica in relatie cu subalternii sai, iar acest rol sa fie sustinut prin formari

continue si specifice in acest sens."
Adresarea performantei scazute in randul angajatilor

Pentru un manager in functia publica, plaja de instrumente formale de adresare
a performantei scazute in timpul perioadei de evaluare este limitata.”* Dupa
epuizarea metodelor informale de a adresa performanta slaba, managerii ar putea
folosi mecanismul formal propus de redresare a performantei angajatilor pentru a
le imbunatati performanta.'# Performanta este afectata si prin schimbarile continue
de asteptari: multi angajati sunt implicati in activitati care solicita competente noi.
Faptul ca ei nu detin aceste competente sau ca nu le dezvolta in ritmul solicitat nu
poate fi sanctionat, mai ales in lipsa unor procese institutionale eficace de dezvoltare
a acestor competente.

Eficacitatea de care da dovada un manager atunci cand raspunde tuturor
acestor provocari in cadrul unui proces de management al performantei indica
nivelul competentelor manageriale de care dispune, in special competentele
managementul performantei si dezvoltarea echipei. Acest ghid, cat si eventualele
programe de formare pe care managerii le vor parcurge, vor contribui la dezvoltarea
acestor competente.

1.3. Relatia competente - performanta

Performanta este atinsa prin demonstrarea continua a competentelor identificate
drept necesare pentru un anumit post: pentru a obtine un rezultat (performanta),
angajatii trebuie sa actioneze intr-un anume fel (folosind competentele). Altfel spus,

performanta este despre ce obtinem, pe cand competenta este despre cum obtinem.

In managementul performantei, managerii lucreaza permanent si in paralel cu
ambele concepte, folosind urmatoarele principii:

intre performanta unei persoane si competentele sale este o relatie direct
proportionala: cu cat performanta este mai ridicata, cu atat competentele care

au permis acest nivel de performanta sunt mai dezvoltate.

12 Ibidem

13 A se consulta ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si
dezvoltarea carierei in administratia publica” (dezvoltat sub Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri privind
utilizarea managementului performantei”).

14 A se consulta Capitolul 6 din prezentul ghid, precum si ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane
privind managementul de personal si dezvoltarea carierei in administratia publica” (dezvoltat sub Livrabilul
5.3 ,,Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului performantei”)



Rezultatele obtinute de un angajat sunt consecinta comportamentelor
manifestate de acesta. Comportamentele care permit rezultate superioare intr-
un anume tip de activitate se grupeaza sub denumirea unei competente. Pentru
a obtine o imbunatatire a rezultatelor unei persoane este necesara o schimbare
de comportament, respectiv o imbunatatire a acelei competente. Izoland
comportamentele care contribuie hotarator la obtinerea unui anumit rezultat,
managerii pot observa apoi daca angajatii manifesta sau nu acele comportamente. De
asemenea, managerii pot sprijini cresterea performantei acestora prin identificarea
comportamentelor cu impact asupra performantei si oferindu-le oportunitati de a le

exersa si dezvolta.

Recomandare: Cand managerii observd cd un angajat nu obtine performanta

asteptatd, acestia trebuie sa identifice care sunt acele actiuni sau comportamente
care impiedicd atingerea performantei, asa cum a fost definitd prin obiective
de performantd. Acele comportamente sunt asociate competentelor ce trebuie
dezvoltate.™

Competentele se evalueaza in raport cu performanta realizata si se dezvolta in
raport cu performanta planificata. In lipsa asocierii cu un nivel de performanta
realizat sau planificat, termenul de competenta isi pierde sensul si devine o

caracterizare generala arbitrara a persoanei.

Un angajat poate fi evaluat ca avand competentele necesare postului numai
daca evaluarea este raportata la un obiectiv si la un nivel de performanta definit.
Daca nivelul sau obiectivul de performanta asteptat se schimba, atunci competenta
trebuie re-evaluata. Din acest motiv, daca se schimba tipul de obiectiv sau parametrii
de performanta ai unei activitati, angajatii ar putea sa nu mai detina competentele
necesare pentru realizarea obiectivului la nivelul asteptat.

Recomandare: Managerii trebuie sd evite sd considere dezvoltarea unui angajat

ca fiind ceva abstract sau foarte generic, ca de exemplu sd fie mai bun, sd fsi
schimbe atitudinile etc. Managerii trebuie sa dezvolte competentele angajatilor
indicand permanent impactul comportamentelor ce trebuie schimbate asupra

performantei asteptate.

Daca performanta este definita prea generic pentru a putea fi evaluata obiectiv,
nici competentele nu pot fi evaluate si, ulterior, dezvoltate. in consecinta, nu va

15 Conform cadrului de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane”.



exista un reper de interpretare a nivelului de competente solicitat pentru nivelul
de performanta asteptat.

In lipsa unui etalon de definire a performantei, managerii vor evalua
competentele dupa alte criterii decat cele care ar duce la realizarea performantei
asteptate. Astfel, managerii pot ajunge sa evalueze competentele eronat, dupa alte
repere, precum:

- Cum este persoana in general - ceea ce duce la o caracterizare generala
a angajatului;

- Dorinta de motivare - se acorda calificative mai mari in ideea ca acestea
motiveaza angajatii;

- Echitate intre angajati - se acorda aceleasi calificative tuturor angajatilor,
considerand ca in acest fel se mentine echitatea;

- Amenintare sau pedeapsa - se acorda calificative pentru a ,,pedepsi” angajatul
pentru anumite comportamente sau atitudini care nu sunt supuse evaluarii.

Recomandare: Managerii trebuie sa stabileascd precis performanta asteptata

prinobiective, indicatori si tinte de performantd cat mai riguroase si usor de mdsurat.

Evaluarea performantei are scopuri multiple, inclusiv cel de recompensare
si recunoastere a celor care ating performante ridicate. In schimb, evaluarea

competentelor se face pentru a identifica nevoile de dezvoltare.

Ambele tipuri de evaluari au functia de recunoastere si apreciere a progresului in
realizarea performantei asteptate. Insa evaluarea competentelor are rolul principal
de identificare a nevoilor de dezvoltare si formare in randul angajatilor, precum si
de a identifica potentialul angajatilor pentru progresie in cariera.

Recomandare: Managerii trebuie sa isi ajute angajatii sd facd distinctia intre

performantad si competente, incurajandu-i sa semnaleze in mod activ nevoia de a
dezvolta o anumitd competentd. Ei trebuie sd foloseascd sistemul de recompense
si sanctiuni'’ pentru performanta atinsa si pentru efortul depus, dar nu si pentru
nivelul de competente atins.

16 Aceste prevederi sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica. A se consulta propunerile privind managementul
performantei din ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si
dezvoltarea carierei in administratia publica”.

17 Ibidem



Obiectivele de dezvoltare ale angajatilor sunt exprimari sintetice ce indica ariile
in care angajatul necesita dezvoltare pentru a atinge performanta asteptata sau
pentru a-si atinge obiectivele personale de cariera.

Spre exemplu, daca un angajat trebuie sa elaboreze specificatiile tehnice ale
unui nou sistem de inventariere a documentelor interne, managerul ar putea evalua
performanta acestuia luand in considerare daca documentatia a fost finalizata la
timp, daca acopera toate cerintele (e.g., proces, structura aplicatie si suport TIC)
si daca este corect redactata. Pe baza acestor indicatori, trebuie stabilite tinte
de performanta asociate unui nivel de ,performanta asteptata”, unui nivel de
»performanta de imbunatatit” si unui nivel de ,,performanta peste asteptari”.' Daca
angajatul nu atinge cel putin nivelul de performanta asteptata, inseamna ca anumite
competente trebuie dezvoltate si managerul trebuie sa il sprijine in acest proces. Daca
angajatul atinge un nivel de ,performanta asteptata”, dar tinteste spre atingerea
unei performante superioare deoarece acest lucru ar putea avea un impact asupra
carierei sale, atunci, de asemenea, are nevoie de un obiectiv de dezvoltare pentru
acele competente care ii permit atingerea unor niveluri superioare de performanta.

Recomandare: Managerii trebuie sd stabileascd obiective specifice si relevante

de dezvoltare pentru angajati, pe baza nevoilor specifice de competente identificate.

Acestea trebuie definite si formalizate in planuri anuale de dezvoltare individuald."

Managementul performantei este un proces continuu prin care performanta
fiecarui angajat se aliniaza la obiectivele institutiei, iar managerul o monitorizeaza
constant pentru a lua masuri de remediere din timp. Astfel, managerii nu pot
separa performanta angajatilor de evaluarea si dezvoltarea competentelor. Aceste
activitati trebuie derulate zilnic, folosind ca instrument principal feedback-ul.

Managerii trebuie sa ofere feedback subalternilor pe tot parcursul anului,
atat la performanta cat si la competente. Feedbackul constant permite alinierea
perceptiilor intre manageri si angajati fata de asteptarile de performanta si de ce
este nevoie pentru a le realiza. Un feedback regulat ajuta ca discutiile din evaluarea
anuala a performantei si a competentelor sa nu vina cu surprize pentru angajati sau

pentru manageri, ceea ce ar putea duce la conflicte interne.

18 Ibidem

19 ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si dezvoltarea
carierei in administratia publica” descrie procedura de elaborare a planurilor anuale de dezvoltare conform
cadrului propus de management al performantei.



Recomandare: Managerii trebuie sd acorde feedback in mod regulat, atat pentru

performanta, cat si pentru competente. Managerii trebuie sd ofere feedback atat de

incurajare, cat si de corectare. Ei trebuie sd incurajeze angajatii sd solicite feedback.

1.4. Procesul de management al performantei®

Procesul de management al performantei poate fi considerat un ciclu permanent

de definire, dezvoltare, revizuire si evaluare a performantei individuale.

Figura 1: Ciclul si etapele procesului de management al performantei

Definirea si

planificarea
performantei
Evaluarea Dezvoltarea
performantei si competentelor
recompensare pentru performanta
Revizuirea
performantei

Sursa: elaborat de autor

Termenul de ciclu are si rolul de a intari ideea ca managementul performantei
este un proces continuu prin care performanta fiecarei persoane se aliniaza la
obiectivele institutiei, proces ce nu poate fi redus doar la niste activitati punctuale

care au loc intr-o anumita perioada a anului.

Managerii trebuie sa fie implicati in toate etapele ciclului de management al
performantei. Tns3, in functie de nivelul ierarhic, responsabilitatile pot diferi. Astfel,
managerii de nivel superior (director general, director si functii echivalente), inaltii
functionari publici si conducerea institutiei au responsabilitati sporite inca din etapa
preliminara de pregatire a ciclului de management al performantei. Tn schimb, rolul
si responsabilitatile cu privire la stabilirea obiectivelor individuale pentru membrii

echipelor lor, monitorizarea, controlul, feedbackul, revizuirea intermediara a

20 Aceste prevederi sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica. Necesitatea de a introduce schimbari la cadrul de
management al performantei, asa cum este definit prin OUG 57/2019 privind Codul Administrativ, precum
si caracteristicile modelului de management al performantei descris in prezentul ghid, sunt fundamentate
prm analiza si recomandarile ce au reiesit din Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului de management al
performantei”, parte din Rezultatul 5 ,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul RAS
MRU. Pentru detalii privind propunerea de cadru de management al performantel a se consulta ,,Ghidul
dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si dezvoltarea carierei in
administratia pubhca” (dezvoltat sub Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului
performantei”).



performantei si evaluarea performantei sunt comune tuturor functiilor de conducere,

indiferent de nivelul ierarhic.

Procesul de management al performantei este impartit din patru etape

principale, compuse din multe sub-etape sau sub-procese.

Tabelul 1: Etapele si sub-etapele ciclului de management al performantei

Etape Sub-etape Perioada
Pregatirea Definirea obiectivelor strategice ale institutiei
pentru ciclul de pentru anul urmator 1 noiembrie -
management al ) ) . o ) 31 ianuarie
. |Comunicarea interna a obiectivelor strategice
performantei
Stabilirea obiectivelor la nivel de compartiment
(specifice)
Definirea si | ldentificarea decalajului de competente )
. — - — — 1 februarie -
planificarea |Stabilirea si agrearea obiectivelor individuale )
. — N 31 martie
performantei |Planificarea pentru performanta si pentru
dezvoltarea competentelor individuale
Validarea obiectivelor
Sustinerea
. |Dezvoltarea competentelor necesare pe tot parcursul
performantei ) .
o performantei anului
ridicate
Revizuirea |Autoevaluarea angajatului a performantei si
performantei | revizuirea performantei de catre manager 1 iunie - 31 iulie
intermediare |Discutia de revizuire a rezultatelor intermediare
Autoevaluarea si evaluarea performantei
Evaluarea - - - ) )
. Discutia de evaluare a performantei 1 ianuarie -
anuala a - o - .
. Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei | 28/29 februarie
performantei : :
Recompensarea/sanctionarea performantei

1.4.1. Pregatirea pentru ciclul de management al performantei

Perioada de desfasurare: 1 noiembrie - 31 ianuarie

in prealabil inceperii unui nou ciclu de management al performantei, o etapa

preliminara are loc, in cadrul careia conducerea institutiei analizeaza rezultatele
institutionale din anul precedent si stabileste obiectivele strategice si organizationale



ale institutiei pentru anul urmator, bazate pe prioritati existente sau impuse (definite

prin documente strategice precum planurile strategice institutionale).
Conducatorii de structuriinterne pot avea urmatoarele responsabilitati specifice:

Participa si contribuie cu continut specific structurii pe care o reprezinta la
intalnirea anuala de stabilire a obiectivelor strategice si specifice;

Fac propuneri cu privire la data pana la care vor formula si trimite conducerii

institutiei spre validare obiectivele compartimentului.

Conducerea institutiei comunica angajatilor institutiei misiunea acesteia
si obiectivele strategice agreate pentru anul urmator, anuntand in acelasi timp,
impreuna cu compartimentul de resurse umane, inceperea primei etape a ciclului de

management al performantei (i.e., definirea si planificarea performantei).

1.4.2. Definirea si planificarea performantei

Perioada de desfasurare: 1 februarie - 31 martie
Stabilirea obiectivelor la nivel de compartiment (specifice)

Conducatorii de structuri interne, impreuna cu managerii din subordinea
lor, definesc obiectivele specifice ale compartimentului respectiv, pornind de la

obiectivele strategice ale institutiei.

Obiectivele compartimentului reprezinta o defalcare a obiectivelor strategice
ale institutiei pe domeniul de politici corespunzator compartimentului in cauza si
principalul mod de definire a performantei asteptate la nivelul compartimentului.
Aceste obiective sunt stabilite la inceputul anului pentru anul in curs sau la inceputul
unui nou ciclu de management al performantei.

De asemenea, in cadrul procesului trebuie tinut cont de principiul alinierii
obiectivelor. Gradul de aliniere se verifica prin urmatorul rationament managerial:
atingerea tuturor obiectivelor la nivel de compartiment conduce in mod necesar
si suficient la atingerea obiectivelor strategice anuale relevante ale institutiei.
Fiecare manager este responsabil de gradul de aliniere a obiectivelor din cadrul

structurii pe care o reprezinta.
Tn cadrul acestui proces, managerii pot avea urmatoarele responsabilitati specifice:

Analizeaza obiectivele strategice si de dezvoltare organizationala agreate in

cadrul echipei si formuleaza obiectivele compartimentului;



Detaliaza toate actiunile si activitatile ce vor fi necesare pentru

atingerea obiectivelor;

|dentifica activitatile in care vor fi implicate persoane din alte compartimente sau
echipe, pentru a putea asigura ulterior colaborarea cu acestia pentru alinierea

coerenta a obiectivelor tuturor echipelor implicate;

Inventariaza activitatile care necesita un set de competente specifice sau inalta

specializare si cele cu caracter recurent care necesita doar competente generale;

|dentifica si asigura obtinerea resurselor necesare pentru indeplinirea obiectivelor.
Aceste resurse pot fi legate de buget, de nevoi de personal, contractare de

asistenta externa etc.

Identificarea decalajului de competente legat de indeplinirea obiectivelor la

nivel de compartiment (specifice)?!

Pe baza obiectivelor stabilite la nivel de compartiment, conducatorul fiecarei
structuri lucreaza la definirea obiectivelor pentru fiecare membru al echipei pe
care o coordoneaza. Pe parcursul procesului de stabilire si alocare a obiectivelor

individuale, fiecare manager trebuie sa raspunda la intrebarea:

Exista obiective noi la nivelul compartimentului de care sunt responsabil

pentru care este nevoie de un set de competente pe care nu le avem incd in echipa?

In mod normal, nevoile si planul de recrutare necesare pentru indeplinirea
obiectivelor generale ale institutiei si, implicit, a obiectivelor specifice ale
compartimentelor, ar trebui sa fi fost deja previzionate in cadrul procesului de
planificare a fortei de munca.? Asadar, parcurgerea acestei etape pana la capat ar
trebui sa fie o exceptie, determinata de nevoi organizationale neprevazute si nu
o regula.

In cadrul acestui proces, managerii pot avea urmatoarele responsabilitati specifice:

In urma unei analize, identifica setul de competente functionale (corespunzitoare
domeniului functional) si de competente specifice (corespunzatoare postului)

necesare pentru implementarea actiunilor aferente fiecarui obiectiv de la nivel

de compartiment;

21 A se consulta ,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor umane”
pentru o descriere detaliata a celor mai potrivite instrumente de formare si dezvoltare pe care managerii le
pot folosi pentru dezvoltarea angajatilor.

22 Ase consulta ,,Manualul privind recrutarea in functia publica” pentru indicatii detaliate privind procesului de
planificare a fortei de munca.



Fac o analiza comparativa intre competentele necesare si competentele deja

existente in echipa sa;

in cazul in care nu existd in cadrul echipei competentele necesare, stabilesc
impreuna cu compartimentul de RU modalitatea cea mai potrivita de a dezvolta
intern si/sau de a atrage din extern aceste competente.

Stabilirea si agrearea obiectivelor individuale

Tn aceasta etapa, managerii stabilesc obiectivele individuale ale personalului din
subordine,?® asigurand alinierea obiectivelor individuale cu cele ale compartimentului
de care apartin. Principiul de la care pornesc managerii in definirea performantei
individuale asteptate este: atingerea tuturor obiectivelor individuale este o
preconditie (insd poate sd nu fie suficientd, e.g. din cauza unor circumstante
nefavorabile imprevizibile) pentru atingerea obiectivelor compartimentului.

Discutia despre performanta (atat cea de la momentul definirii cat si cea de
evaluare) dintre manager si angajat este fundamentala pentru un management
al performantei de succes. Cu alte cuvinte, nu putem vorbi de management
al performantei in lipsa unei astfel de discutii in care se realizeaza acordul sau
parteneriatul pentru performanta intre manager si angajat. Setul de bune practici

recomandate pentru aceasta etapa se regaseste in Sub-capitolul 2.4. al acestui ghid.
Planificarea performantei si a dezvoltarii competentelor individuale

Pe baza obiectivelor individuale si a celor de la nivel de compartiment agreate,
fiecare manager va planifica, impreuna cu personalul din subordine, activitatile
necesare atingerii tuturor obiectivelor de performanta. In aceasta etap3, se defineste
si se redacteaza planul de formare si dezvoltare a competentelor individuale ale

functionarilor publici pentru anul in curs.?*
Managerii pot avea urmatoarele responsabilitati specifice:

Se pregatesc pentru intalnire revizuind rezultatele evaluarii competentelor
angajatului, precum si gradul de realizare a obiectivelor de performanta in
perioada de evaluare anterioara, obiectivele individuale. Managerii revizuiesc,
de asemenea, obiectivele de dezvoltare individuala propuse de angajati pentru
anul curent, precum si planurile de formare institutionale pe anul in curs (in caz

23 Este vorba de toate relatiile de subordonare ierarhica directa.

24 A se consulta Anexa 5.5 din ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de
personal si dezvoltarea carierei in administratia publica” (dezvoltat sub Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri
privind utilizarea managementului performantei”).



ca exista) sau alte materiale pe care compartimentul de resurse umane le poate

pune la dispozitie (precum lista activitatilor/programelor de formare disponibile);

Indruma angajatii din subordine s& isi stabileascd prioritatile de dezvoltare
necesare, agreeaza impreuna cu ei obiectivele de dezvoltare si completeaza
planul de dezvoltare;

Valideaza planurile individuale de dezvoltare ale subalternilor si le trimit pentru
avizare la compartimentul de RU.

Bunele practici recomandate pentru activitatea de planificare a dezvoltarii
competentelor se regasesc in Sub-capitolul 3.1. din prezentul ghid.

Validarea obiectivelor de performanta individuala la nivelul fiecarui

compartiment si la nivel de institutie

Obiectivele individuale, dupa ce au fost agreate si formalizate in scris intre
manageri si angajatii, sunt centralizate la nivelul structurii coordonatoare si
sunt validate de conducatorul structurii (in general, director general, director si
functii echivalente).

Prin aceasta etapa, conducatorii structurilor vor verifica daca
obiectivele individuale:

Sunt stabilite conform principiilor SMART si toate informatiile necesare pentru

monitorizarea, masurarea si evaluarea lor sunt notate in formular;
Sunt legate de obiectivele compartimentului si, indirect, de cele institutionale;
Sunt echitabil distribuite intre membrii echipei fiecarui manager, conform

atributiilor si competentelor lor.

1.4.3. Sustinerea performantei ridicate a angajatilor

Perioada de desfasurare: pe tot parcursul anului.

Acesta etapa este, de fapt, un proces continuu pe parcursul anului, care
trebuie sa raspunda la intrebarea: cum trebuie sd sustind si sd incurajeze managerii

performanta subalternilor?
Managerii pot avea urmatoarele responsabilitati specifice:

Adapteaza frecventa activitatilor de monitorizare, control si feedback in functie
de evolutia performantei personalului din subordine;



Formalizeaza aceste activitati atunci cand constata existenta unor abateri de la
performanta - managerul poate oferi feedback scris subalternului respectiv;

Pentru subalternii care au performanta scazuta in mod constant, managerii
initiaza un plan de redresare a performantei® care stabileste nevoile critice de
imbunatatire a performantei si modalitatile prin care aceste nevoi pot fi adresate
- astfel, managerul poate dispune numirea unui functionar public cu experienta
din echipa pe care o coordoneaza ca indrumator pe termen scurt; poate sa asiste
direct in anumite activitati; poate sa ofere coaching pentru performanta sau sa
identifice persoane care pot conduce sesiuni eficace de coaching etc.;

Colaboreaza cu compartimentul de RU pentru a se asigura ca in toate cazurile

procedeazaconformbunelor practici, prevederilorinvigoaresiprocedurilorinterne.

Bunele practici recomandate pentru activitatea de planificare a dezvoltarii

competentelor se regasesc in Capitolul 3 din prezentul ghid.

1.4.4. Revizuirea performantei intermediare

Perioada de desfasurare: 1 iunie - 31 julie

Revizuirea performantei intermediare reprezinta o trecere in revista a ceea
ce s-a obtinut la jumatatea unui ciclu al performantei. n aceasta etapd, managerii
nu acorda note, ci doar se discuta eventuale obstacole intampinate de angajat
in decursul anului in calea realizarii obiectivelor sale de performanta, precum si
propuneri de sprijin pentru angajat pentru restul anului. De asemenea, se verifica
daca obiectivele si indicatorii de performanta raman asa cum au fost definiti la
inceput de an sau trebuie revizuiti.

Aceasta etapa consta in urmatoarele sub-etape:

Autoevaluarea angajatului: prin autoevaluare se valideaza faptul ca fiecare
angajat al institutiei are o intelegere deplina atat a nivelului de performanta
asteptat; de asemenea, ofera oportunitatea angajatilor de a-si prezenta
realizarile atinse pana la acel moment;

Revizuirea de catre manager a performantei intermediare a angajatului:
managerii analizeaza activitatea subalternilor pe perioada evaluata (e.g.,
februarie-iunie), comparand rezultatele obtinute pana in acel moment cu
obiectivele individuale agreate la inceputul perioadei evaluate;

25 Acest instrument ar fi aplicabil numai in masura_in este transpus in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.



Discutia de revizuire a performantei intermediare intre manager si angajat: o
oportunitate de analiza a progresului in atingerea obiectivelor individuale de
performanta. in acelasi timp, managerul discuta cu personalul din subordine si
despre progresul inregistrat in dezvoltarea competentelor necesare performantei
la nivel inalt si despre noi oportunitati de dezvoltare a anumitor competente ce

pot accelera cresterea performantei.

Bunele practici recomandate pentru etapa de revizuire a performantei

intermediare se regasesc in Capitolul 4 din prezentul ghid.

1.4.5. Evaluarea anuala a performantei

Perioada de desfasurare: 1 ianuarie - 28/29 februarie

Este o etapa de mare insemnatate atat pentru cariera, cat si pentru satisfactia
profesionala a unui angajat. Asadar, este esential ca managerul evaluator sa acorde
importanta deosebita acestei etape si sa inteleaga si sa aplice bunele practici care
duc la mentinerea sau chiar la cresterea motivatiei angajatului evaluat fata de

performanta pe viitor.
Aceasta etapa consta in urmatoarele sub-etape:

Autoevaluarea formala a performantei anuale: prin autoevaluare, subalternii se
pot implica in mod direct in procesul de management al performantei si isi pot
asuma mai bine responsabilitatea pentru rezultatele evaluarii. Aceasta activitate
precede discutia de evaluare a performantei dintre manager si subalterni;?

Analiza si evaluarea performantei angajatului: managerii analizeaza activitatea
personalului din subordine de pe parcursul intregii perioade evaluate, atat din
punct de vedere al rezultatelor atinse, cat si al gradului in care a demonstrat
competentele necesare postului respectiv;

Discutia de evaluare a performantei intre manager si subaltern: este una dintre
cele mai sensibile si mai importante activitati manageriale, dat fiind impactul
major pe care poate sa-l aiba asupra motivatiei si satisfactiei profesionale in
randul angajatilor. Discutia se axeaza mai intai pe rezultatele obtinute conform
obiectivelor individuale agreate si ulterior pe modul in care s-au demonstrat

com petentele necesare;

26 Instrumentele si procedura propuse pentru autoevaluarea angajatului se pot consulta in ,,Ghidul dedicat
compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si dezvoltarea carierei in administratia
publica”.



Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei: discutia de calibrare asigura
corectitudinea si obiectivitatea rezultatelor evaluarii performantei prin
reducerea discrepantelor intre modurile in care managerii isi evalueaza
personalul din subordine. Aceasta calibrare se va face initial (si obligatoriu)
de catre o comisie de calibrare compusa din cel putin conducerea institutiei
(conducerea politica si inaltul functionar public la cel mai ridicat nivel ierarhic)

si reprezentantul compartimentului de RU, pentru urmatoarele situatii:

Pentru rezultatele evaluarii performantei tuturor conducatorilor de structuri

interne din aparatul propriu al institutiei;

Pentru toate evaluarile de performanta ce au rezultat intr-un calificativ final de
»performanta exceptionala”;

Pentru toate evaluarile de performanta ce au rezultat intr-un calificativ final de
»performantainacceptabila” sauin al doilea calificativ consecutiv de ,,performanta
de imbunatatit”.

Bunele practici recomandate pentru etapa de revizuire a performantei
intermediare se regasesc in Capitolul 5 din prezentul ghid.

2. Definirea performantei individuale

Definirea performantei se refera in mod special la stabilirea de obiective si
indicatori care sa exprime intr-un mod clar si concis nivelul si tipul de performanta
asteptate. Stabilirea obiectivelor individuale este una dintre cele mai importante
activitati manageriale din cadrul procesului de management al performantei. Nivelul
de acuratete in definirea obiectivelor va influenta modul in care angajatii isi vor
aloca eforturile, timpul de lucru si prioritatile.

Definirea ambigua si fara indicatori obiectivi de apreciere a performantei
asteptate saboteaza atat efortul investit in planificarea performantei, cat si motivatia
angajatilor pentru performanta. Deficientele in definirea performantei nu pot fi
corijate in etapa de evaluare ci, din contra, se vor amplifica pe parcursul anului,

provocand conflicte sau, in cel mai bun caz, dezinteres si neincredere.

in procesul de definire a performantei individuale, managerul trebuie s&

parcurga urmatorii pasi:

Revizuieste obiectivele strategice ale institutiei definite pentru anul respectiy,
precum si programele si masurile stabilite prin planuri strategice institutionale



(unde este aplicabil) si/sau planuri anuale de actiune pentru domeniul de
activitate al compartimentului pe care il coordoneaza. Acestea ar trebui sa
fie deja reflectate in obiectivele specifice ale compartimentului, stabilite si
validate la inceputul perioadei de evaluare;

Defineste obiective individuale de performanta pentru fiecare membru al
echipei sale, ce ar trebui sa reflecte contributia fiecaruia la obiectivele definite
pentru compartimentul pe care il coordoneaza. Astfel, managerul asigura
alinierea dintre obiectivele institutiei, ale compartimentului si ale subalternilor.
Totodata, managerul stabileste ponderi pentru fiecare obiectiv individual de
performanta al subalternilor, ce reflecta importanta obiectivului in indeplinirea
obiectivelor compartimentului. Managerul construieste, astfel, un set initial de
obiective individuale, ce va fi rafinat ulterior in cadrul discutiilor cu fiecare
membru al echipei.

Identifica cele mai potrivite criterii generale de evaluare? pentru fiecare
obiectiv individual de performanta definit. Ulterior, managerii asociaza criteriile
generale de evaluare alese cu indicatori specifici de performanta pentru fiecare

obiectiv individual de performanta.?®

Stabileste intervalele de performanta pentru fiecare indicator de performanta
pentru nivelul de ,performanta asteptata” (nota 3), pentru nivelul de
»performanta peste asteptari” (nota 4) si pentru nivelul de ,performanta de
imbunatatit” (nota 2).%” Intervalele de performanta pot fi atat cantitative

(procentaje sau numere), cat si calitative.®

Stabileste modul in care vor fi culese informatii pentru monitorizarea si
masurarea fiecarui indicator de performanta definit. Managerii trebuie sa se
asigure ca informatia de care au nevoie pentru a evalua fiecare indicator este

disponibila si poate fi colectata fara investitii excesive de timp si/sau resurse.*'
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In functie de tipul de munca evaluata, managerii pot folosi criterii de evaluare precum calitatea lucrarilor/a
muncii prestate, cantitatea lucrar1lor timpul de realizare si eficienta utilizarii resurselor.

Spre exemplu, pentru criteriul de cantitate, managerii pot folosi ca indicator de performanti ,,numarul
mediu de cereri/petitii finalizare intr-o luna” pentru calitatea lucrarilor, managerii pot folosi ,,acuratetea
informatiilor furnizate in raspunsuri la petitii in fiecare luna”.

Conform propunerii de schema de notare din »Ghidul dedicat compartlmentelor de resurse umane privind
managementul de personal si dezvoltarea carierei in administratia publica”. A se vedea Capitolul 5 din
prezentul ghid si Sub- capltolul 3.5. din ,,Ghidul dedicat compartlmentelor de resurse umane privind
managementul de personal si dezvoltarea carierei in administratia publica” pentru descrierea sistemului de
notare propus a fi folosit pentru evaluarea performantei individuale.

Spre exemplu, pentru indicatorul de calitate a lucrarilor »acuratetea informatiilor furnizate in raspunsuri
la petitii in fiecare luna”, un posibil interval de performanta pentru nivelul de ,,performanta asteptata”
este ,,documentul va fi intors de catre superior pentru revizuirea unor elemente specifice maxim de 2 ori”

(cantitativ) sau ,,documentul va respecta o structura logica, impartit in paragrafe concise si usor de inteles,
iar informatiile prezentate vor fi sustinute prin citari catre surse relevante” (calitativ).

Spre exemplu, pentru indicatorul de calitate »acuratetea informatiilor furnizate”, o posibila sursa de
informatii este ,,evaluarea superiorului ierarhic a documentelor produse”.



Stabileste forma finala a obiectivelor individuale si a indicatorilor de performanta

cu fiecare subaltern in parte, printr-o discutie special dedicata acestei activitati.

Stabileste obiective si planuri de dezvoltare pentru membrii echipei, aliniate cu

nevoile compartimentului si ale institutiei.

Definirea obiectivelor pare simpla la nivel de principiu si anume formularea
pe scurt a rezultatului concret asteptat in urma unor activitati. Tn practica, insa,
managerii se confrunta cu dificultati atunci cand trebuie sa defineasca performanta.

Astfel, managerii trebuie sa aiba in vedere urmatoarele principii:

indeplinirea unei activitati nu este acelasi lucru cu rezultatul acelei activitati.
Angajatii au multiple responsabilitati si atributii care sunt formulate in termeni de
activitati ce trebuie intreprinse. La o prima vedere, faptul ca un angajat aintreprins
respectiva activitate inseamna ca si-a indeplinit misiunea si responsabilitatea,
iar rezultatul ar fi ca acela ca ,activitatea a avut loc”. in cadrul procesului de
management al performantei, acest rationament nu este util deoarece nu aduce in
discutie realizarile angajatului, ci doar actiunile sale. Pentru a scapa din capcana

»activitate = realizare”, managerii trebuie sa raspunda la intrebarile:
Ce trebuie sd se obtind ca rezultat in urma unei activitdati?
Cum o sd ne ddm seama dacd o activitate anume a dus la rezultatele asteptate?

Performanta rezultata in urma unei activitati se defineste in functie de
asteptarile sau nevoile ce trebuie acoperite la nivelul beneficiarilor. in definirea
obiectivelor individuale de performanta, managerii trebuie sa aiba in vedere ca
cei mai In masura sa se exprime fata de ceea ce inseamna performanta la un nivel
asteptat sunt beneficiarii respectivei activitati. Atunci cand managerul stabileste
criteriile de evaluare si indicatorii de performanta ai obiectivelor individuale de
performanta, o face pe baza unei documentari la nivelul beneficiarilor fata de

ceea ce considera ei ca este util, adecvat si relevant;

Performanta in atingerea unui obiectiv individual trebuie privita din mai
multe dimensiuni, folosind criterii de evaluare complementare. Astfel, chiar
daca obiectivele individuale de performanta sunt definite specific, masurabil
si relevant si acopera o mare parte a responsabilitatilor unui angajat intr-o
anumita perioada de timp, e posibil ca atingerea acestor obiective, conform
indicatorilor de performanta definiti, sa nu duca la performanta asteptata. Un
motiv posibil este ca indicatorii de performanta definiti nu reflecta cele mai



importante aspecte ale muncii. De exemplu, un angajat si-a atins numarul
mediu de petitii completate intr-o luna, asa cum a fost agreat cu managerul sau
pentru nivelul de ,performanta asteptata” asociat obiectivului de performanta
respectiv, insa beneficiarii au continuat sa trimita plangeri referitoare la calitatea
raspunsurilor primite. Astfel, nu se poate vorbi de performanta decat pe hartie,
intrucat managerul nu a considerat si criteriul de calitate a muncii atunci cand
a definit performanta asteptata de la subalternul sau. De aceea, la definirea
obiectivelor individuale ale managerilor, trebuie avute in vedere criterii multiple
de performanta, precum calitate, cantitate, timp de raspuns, eficienta costurilor
si satisfactia beneficiarilor.

intelegerea distinctiei intre activitati, realizari si impact este cruciala in definirea
asteptarilor privind performanta individuala. Diferentele sunt prezentate in
tabelul de mai jos. Managerii trebuie sa defineasca performanta individuala
in termeni de realizari, luand in considerare contributia acestora la atingerea
obiectivelor compartimentului si, indirect, a celor institutionale.



ACTIVITATI REALIZARI IMPACT

Care sunt
responsabilitatile
angajatului, conform
fisei sale de post?

Atributiile generale

se regasesc in fisa de
post, iar cele specifice
in sarcinile pe care le
primeste de-a lungul
anului de la manager.

Exemple: redacteaza
rapoarte, intreprinde
activitati de control,
arhiveaza documente,
consiliaza pe anumite
domenii de activitate,
instruieste personalul,
coordoneaza

echipe, evalueaza
subalterni etc.

Ce rezultat trebuie
sa se obtina in urma

acestei activitati?

Derularea cu succes

a activitatilor trebuie

sa duca la un rezultat
specific si concret, de
care este nevoie pentru
atingerea unui sau mai
multor obiective la nivel

de compartiment.

Exemple: grad crescut
de satisfactie a
beneficiarilor, produse/
servicii livrate conform
unor standarde de
calitate prestabilite,
costuri de furnizare
servicii reduse, personal
instruit in anumite
competente etc.

Ce schimbari ar trebui
sa survina la nivelul
beneficiarilor in urma

realizarilor atinse?

Impactul la nivelul
beneficiarilor este definit
prin obiectivele strategice ale
fiecarei institutii. Rezultatele
individuale ale angajatilor
trebuie sa contribuie la
indeplinirea obiectivelor
specifice asociate fiecarui
compartiment, iar acestea din
urma trebuie sa contribuie

la realizarea unuia sau a mai

multor obiective strategice.

Exemple: increderea
publicului crescuta in
institutie, scaderea numarului
de accidente rutiere,
imbunatatirea incluziunii
sociale etc.

Concluzii pentru activitatea de definire a obiectivelor de performanta:

Obiectivele nu trebuie exprimate prin activitati, ci ca rezultat al acelor activitati;

in definirea obiectivelor individuale de performanta, managerii trebuie sa

identifice nevoile beneficiarilor si care sunt asteptarile lor;

Performanta asteptata se defineste in asa fel incat energia si competentele

angajatilor sa fie orientate catre atingerea rezultatelor relevante, aliniate cu

obiectivele echipei si ale institutiei;




In definirea obiectivelor si a indicatorilor de performantd, managerii trebuie
sa stabileasca criterii multiple de performanta si cu surse de masurare diverse,
dar accesibile.

2.1. Cum se realizeaza alinierea obiectivelor?

Obiectivele individuale nu sunt stabilite intr-o maniera independenta de
obiectivele compartimentului si, implicit, de obiectivele institutiei. Primul pas
in setarea obiectivelor individuale ale unui angajat este acela de a identifica ce
rezultate trebuie sa atinga fiecare membru al echipei pentru a face posibila atingerea
obiectivelor compartimentului si a contribui la indeplinirea obiectivelor strategice
de la nivel institutional.

Alinierea obiectivelor este necesara pentru:

Orientarea si canalizarea resurselor institutiei (materiale, umane, de timp)
catre ceea ce este important si relevant pentru misiunea institutiei si atingerea
obiectivelor strategice;

Eliminarea potentialelor conflicte de prioritati si divergente intre angajati, echipe
si compartimente. De exemplu, obiectivele ne-aliniate pot crea conflicte intre
angajatii care au ca obiectiv sa imbunatateasca viteza de livrare/cantitatea si cei
care trebuie sa asigure calitatea acelorasi livrabile.

Rationamentul managerial folosit in alinierea obiectivelor

Rezultatul alinierii ar trebui sa fie un set de obiective individuale care conduc
in mod necesar si suficient la atingerea obiectivelor de echipa si/sau la nivel de
compartiment si/sau institutionale. Asta inseamna ca un manager care stabileste
obiective individuale, trebuie sa aiba in vedere toate celelalte categorii de
obiective organizationale.

Obiectivele strategice se refera la obiectivele pe termen mediu si lung ale unei
institutii, definite din punct de vedere al impactului public si care sunt corelate sau
impuse prin diferite documente/prioritati strategice.

Obiectivele specifice se refera la toate obiectivele definite intr-un mod riguros
si care conditioneaza atingerea unor obiective strategice. Orice obiectiv specific
trebuie sa fie reflectat, direct (pentru personalul de conducere) sau indirect (pentru
personalul de executie), in obiectivele individuale.



Tabelul de mai jos prezinta un exemplu de corelare a obiectivelor strategice cu

cele la nivel de compartiment si, in cele din urma, cu cele de performanta individuala.

Obiectiv strategic 1: Cresterea gradului de utilizare a platformei digitale de plati
in randul cetatenilor in vederea cresterii vitezei de raspuns si a reducerii costurilor

OS 1: Obiectiv specific al compartimentului TIC: imbunatatirea functionalitatilor

sistemului de plati online in primele 8 luni ale anului.

Obiectivele individuale de performanta ale unui angajat (programator) din
compartimentul TIC:

1. Elaborarea unei liste de specificatii tehnice necesare fundamentarii planului
de achizitii pentru extinderea functionalitatilor sistemului digital de plati in

primele doua luni ale anului;

2. Mentinerea standardelor de calitate stabilite pentru sistemul de plati online
(in termeni de ore maxime pe an in care este inaccesibila, numar de utilizatori

simultani etc.) pentru anul in curs.

OS 1: Obiectiv specific al compartimentului de relatii publice: lansarea unei
campanii de comunicare privind beneficiile utilizarii platformei online de plata in

primele 3 luni ale anului.

Obiectivul individual de performanta al unui angajat din compartimentul de

relatii publice:

1. Elaborarea unui caiet de sarcini privind achizitionarea serviciilor de machetare

de materiale grafice in primele doua luni ale anului.

OS 1: Obiectivul specific al compartimentului de resurse umane: asigurarea
necesarului de competente pentru dezvoltarea noilor functionalitati ale sistemului
de plati online.

Obiectivele individuale de performanta ale unui angajat (specializat in

recrutare) din compartimentul de RU:

1. Identificarea unui profil de competente specifice pentru un specialist TIC in
UX (experienta utilizatorului), in colaborare cu conducatorul compartimentului

TIC, in primele doua luni ale anului.

2. Recrutarea unui specialist TIC in UX conform profilului definit in primele cinci

luni ale anului.




Tabelul prezinta urmatoarele concluzii:

Obiectivul strategic 1 este aliniat cu obiective specifice ale anumitor
compartimente din institutie, care se completeaza reciproc in diferite domenii
functionale. indeplinirea acestora din urma este o preconditie pentru atingerea

obiectivului strategic respectiv;

Alinierea obiectivelor, atat pe verticala cat si pe orizontala, duce la intelegerea
modului in care se pot realiza obiectivele institutiei, pentru care colaborarea

dintre angajati si intre structuri devine nu doar necesara, dar si imperioasa.

2.2. Cum definim corect obiectivele individuale de performanta?

Modelul ,SMART” de definire a obiectivelor este deseori utilizat in

practica internationala.
SMART este un acronim din limba engleza pentru:
Specific - Specific
Measurable - Masurabil
Achievable - Posibil de Atins
Relevant - Relevant
Time framed - Incadrat in Timp

Asteptarile de performanta sunt formulate initial in termeni generali. De
exemplu, cresterea eficientei muncii, dezvoltarea relatiilor de colaborare, cresterea
vitezei de raspuns la petitii etc. Pentru a putea fi folosite pentru a defini si masura
performanta individuala, managerii trebuie sa le reformuleze si sa le detalieze in
obiective concrete (prin documentare sau prin rationamentul managerului), astfel
incat sa corespunda exigentelor solicitate de fiecare litera din acronimul SMART.

Cum se formuleaza un obiectiv SPECIFIC?

Specific inseamna ca obiectivul este concret, detaliat, orientat catre un anumit
aspect si clar si usor de interpretat de catre toate persoanele interesate de atingerea

acelui obiectiv.

Pentru a se asigura ca obiectivele sunt formulat in mod specific, managerii

trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

Este suficient de clar rezultatul asteptat sau ceea ce dorim sa se intample?



Este clar cine trebuie sa actioneze pentru obtinerea acelui rezultat?
Este definit beneficiarul acelui rezultat?

Tabelul de mai jos prezinta cateva exemple de obiective nespecifice si cum pot

fi formulate in obiective mai specifice.

Obiective: formulare

nespecifica Obiective: formulare specifica

Indica un anume tip de | Clarificd la ce anume se referd performanta asteptata

performanta generald

[Angajatul] va imbunatati interfata platformei de plati

N ... . |online pentru a creste satisfactia beneficiarilor din randul
Imbunatatirea relatiilor| o o o .
o firmelor mici si mijlocii cu privire la serviciile disponibile
cu beneficiarii. . ) . )
pentru plata taxelor de inregistrare in primele 6 luni ale

anului (fata de nivelul inregistrat anul trecut).

[Angajatul] va propune o simplificare a proceselor de
Tmbunété;irea timpului|gestiune a documentelor pentru a reduce timpii de
de raspuns la solicitari de procesare a petitiilor din partea cetatenilor privind
informatii accesul la informatii de interes public in primul trimestru
al anului (fata de media anului trecut).

. ..|[Angajatul] va contribui pana la sfarsitul anului la
Cresterea calitatii i o ) | . )
L ) reducerea impactului financiar anual mediu al plangerilor
solutionarilor conflictelor R S ) o _
. formulate impotriva institutiei in contencios administrativ
de munca .
fata de anul trecut.

Observatii:

Termeni precum ,,bine”, ,,frumos”, ,,corect”, ,,rapid”, ,,puternic”, ,performanta”
si ,,calitate” pot avea intelesuri diferite de la persoana la persoana. Un astfel de
cuvant in descrierea unui obiectiv il face sa devina neclar. De aceea, el trebuie

explicat sau specificat prin indicatorii de performanta;

Enuntarea unei activitati sau a unei atributii in definirea obiectivului ar putea sa-l
faca mai specific cu conditia sa se indice rezultatul asteptat al acelei activitati si
nu activitatea in sine. De exemplu, in loc de ,,coordonarea activitatilor echipei”,
un obiectiv specific ar putea fi ,,coordonarea activitatilor echipei din proiectul X
pentru reducerea timpilor de elaborare a documentelor”.



Cum se formuleaza un obiectiv MASURABIL?

Masurabil inseamna ca obiectivul poate fi evaluat cu usurinta, pe baza unor
informatii disponibile si care pot fi verificate. Masurarea implica stabilirea unor
indicatori de performanta sau etaloane de referinta catre care se face constant

referinta in masurarea obiectivelor.

Pentru ca un obiectiv sa fie masurabil, trebuie ca accesul la sursele relevante
de informatii sa fie asigurat. De exemplu, gradul de satisfactie a cetatenilor fata
de activitatea unei echipe se poate masura printr-un chestionar, prin solicitari de
feedback sau prin intermediul unor studii. insd, la definirea obiectivului, trebuie
stabilit daca se va depune acest efort de masurare a atingerii obiectivului. Altfel, va
trebui definita o modalitate alternativa de masurare a indeplinirii obiectivului.

Pentru a se asigura ca obiectivele definite sunt masurabile, managerii trebuie

sa raspunda la urmatoarele intrebari:

Voi putea spune cu certitudine ca obiectivul a fost realizat, pe baza unui set
de indicatori?

Pot obtine datele necesare pentru a masura acest obiectiv? De unde? Cat de des
trebuie sa adun datele? Ce costuri implica colectarea informatiilor (de timp, de
resurse financiare)?

Se poate monitoriza progresul in atingerea obiectivului?

Tabelul de mai jos prezinta cateva exemple de modalitati de masurare a
obiectivelor pe baza indicatorilor de performanta:

Indicator Sursa informatiilor

Media de reclamatii primite de
institutie privind comunicarea
cu publicul pe domeniul| ) B ) )
. Evidenta registraturii/secretariatului.
de responsabilitate al

compartimentului va fi de cel

mult 20 pe an.




Media lunara a timpului de B .
) . ) Informatii generate de platforma electronica de
furnizat raspunsuri complete o . o .
o ) | monitorizare (daca nu existd o asemenea platformd,
la solicitari de informatii prin o ) . )
) R _lacest indicator ar putea fi nemdsurabil sau ar
telefon va fi de intre 10 si, o
) solicita prea mult efort pentru a fi mdsurat).
15 minute.

Numarul mediu de zile necesar

solutionarii unei petitii va fi de | Tabelul centralizator de intrari-iesiri al managerului.

intre 5-10 zile.

Observatii:

Managerii trebuie sa evite formulari de tipul ,diminuarea cu 20% a timpului
petrecut la ghiseu”. Acestea nu sunt masurabile pentru ca nu includ o valoare de
referinta. Astfel, managerul trebuie sa stabileasca o valoare de referinta pentru
indicatorii ce propun imbunatatiri de performanta;

Managerii trebuie sa evite formulari care definesc o performanta ,,absoluta”,
precum ,,documentul trebuie s& nu contind nici o greseald”. In primul rand, un
interval de performanta ,absoluta” definit pentru un nivel de ,performanta
asteptatd” nu permite definirea unui nivel de performantd superioara. in al
doilea rand, un astfel de indicator nu incurajeaza performanta, intrucat creeaza
premisele ca angajatul sa se teama de greseli si, astfel, sa-i limiteze initiativa
personald. In acest caz, ar fi mai potrivit ca:

- Intervalul de performanta pentru nivelul de ,,performanta asteptata” sau pentru
nivelurile de performanta superioara sa fie definit astfel incat sa permita erori,
in limita in care acestea nu duc la esec in realizarea obiectivului de performanta
(astfel de erori trebuie sa duca la un nivel de ,,performanta inacceptabila”);

- Termenul de ,eroare” sa fie mai specific, de exemplu, prin sublinierea
impactului acelor erori: erori care creeaza munca suplimentara in echipa, erori

care afecteaza timpii de livrare etc.
Cum se formuleaza un obiectiv POSIBIL DE ATINS?

Posibil de Atins inseamna ca obiectivul este definit prin indicatori de performanta
care pot fi atinsi cu efort rezonabil de catre detinatorul postului, intr-un anumit
context dat si conform cerintelor postului. De aceea, in a stabili ceea ce este rezonabil
sau posibil de atins, managerii trebuie sa aiba in vedere atat competentele pe care
detinatorul postului ar trebui sa le demonstreze in postul respectiv, cat si resursele




interne pe care le are la dispozitie (de timp, de buget, de logistica etc.) si mediul in
care isi desfasoara activitatea. Toate aceste considerente se discuta intre manager si
subaltern in etapa definirii obiectivelor individuale de performanta.

Pentru a se asigura ca obiectivele definite sunt posibil de atins si incurajeaza

performanta angajatului, managerul trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

Indicatorii de performanta ai obiectivelor, definiti la un nivel de ,,performanta
asteptata”, pot fi atinsi de catre detinatorul postului folosind competentele
cerute pentru post?

Angajatul care trebuie sa indeplineasca obiectivul respectiv considera ca e

rezonabil termenul limita/calendarul propus?

Au fost definiti indicatorii de performanta tinand cont de resursele disponibile si

de alti factori pe care angajatul nu-i poate controla?

in cazul obiectivelor noi, are angajatul competentele necesare sau poate sa si le
dezvolte rapid astfel incat sa poate indeplini obiectivul la un nivel de cel putin
»performanta asteptata”?

Observatii:

Daca un obiectiv este prea constrans de timp sau foarte dificil de atins, atunci
acesta nu va motiva oamenii catre indeplinirea lui. Cu toate acestea, obiectivele
definite nu trebuie nici sa fie lipsite de orice provocare. Un obiectiv prea simplu
de atins are acelasi efect asupra motivatiei precum unul imposibil de realizat.
Nivelul de ,performanta asteptata” (asociat notei de 3) trebuie stabilit la nivelul

posibil de atins in conditii obisnuite de lucru;

Indeplinirea unui obiectiv necesita resurse, competente si un mediu prielnic. n
definirea unui obiect realist, managerii trebuie sa verifice daca angajatul are
resursele si competentele necesare, daca acestea se pot obtine la timp si daca

eventuale obstacole identificate pot fi inlaturate.
Cum se formuleaza un obiectiv RELEVANT?

Relevant inseamna ca obiectivul este important atat pentru munca angajatilor,
cat si pentru planul de lucru al echipei si pentru prioritatile institutiei (cu alte
cuvinte, corelat cu obiectivele compartimentului si cu cele institutionale). Definirea
unui obiectiv care nu contribuie substantial la acestea va conduce inevitabil la o

risipa de resurse si energie din partea celor care trebuie sa-l duca la indeplinire.



Pentru a se asigura ca obiectivele definite sunt relevante, managerii trebuie sa

aiba in vedere urmatoarele:

Setul de obiective anuale individuale ar trebui sa defineasca rezultatele asteptate
de la cel putin 80% din activitatea si atributiile unui angajat. Ceilalti maxim 20%
ar trebui sa fie alocati pentru activitati obligatorii si cotidiene, care nu contribuie
direct la realizarea obiectivelor pe anul respectiv (cum ar fi pontajul, participari
la intalniri de informare si alte activitati administrative);

Importanta relativa a unui obiectiv pentru munca unui angajat in anul respectiv
este reflectata in ponderea alocata acelui obiectiv de catre manager. Aceste
ponderi trebuie alocate, in principal, in functie de importanta pe care indeplinirea

acelor obiective individuale o are in realizarea obiectivelor compartimentului.

Pentru a se asigura ca obiectivele sunt relevante, managerii trebuie sa raspunda

la urmatoarele intrebari:
Obiectivul este de importanta pentru compartiment, institutie si/sau beneficiari?

Este afectata activitatea compartimentului sau a institutiei daca obiectivul

respectiv nu este realizat conform asteptarilor?

Obiectivul este formulat astfel incat sa reflecte atributiile angajatului din

fisa postului?

Este ponderea acordata obiectivului adecvata pentru prioritizarea obiectivului
in functie de importanta sa la realizarea obiectivelor compartimentului pe

anul respectiv?
Cum se formuleaza un obiectiv INCADRAT iN TIMP?

Incadrat in timp fnseamna ca obiectivul are stabilit un termen limitd cand va
trebui realizat. Incadrarea in timp poate fi stabilita in enuntul principal al obiectivului

sau prin intermediul unor indicatori.

Pentru a se asigura ca obiectivele sunt incadrate in timp, managerii trebuie sa

raspunda la urmatoarele intrebari:

Este definit intervalul de timp pentru toate actiunile necesare indeplinirii

acestui obiectiv?
Este stabilit un termen limita?

Exista termene intermediare care permit monitorizarea obiectivului?



Tabelul de mai jos prezinta cateva exemple de obiective neincadrate in timp,
precum si reformularea acestora in obiective incadrate in timp.

Neincadrat in timp Incadrat in timp

Cresterea capacitatii Cresterea capacitatii compartimentului de
compartimentului de audit prin audit prin recrutarea unui specialist tehnic in

recrutarea unui specialist tehnic. |primele 3 luni ale anului.

Elaborarea si implementarea Elaborarea si implementarea unei proceduri
unei proceduri de sistem privind de sistem privind managementul riscului in

managementul riscului. primele patru luni ale anului.

Reducerea intervalul mediu Reducerea in primele sase luni ale anului a
de timp petrecut la ghiseu de intervalului mediu de timp petrecut la ghiseu de
catre beneficiari fata de media catre beneficiari fata de media anului trecut.

anului trecut.

2.3. Cum se definesc indicatorii de performanta?

Indicatori de performanta sunt etaloane stabilite pentru evaluarea masurii in
care un angajat, o echipa sau o organizatie isi atinge obiectivele. Indicatorii de
performanta sunt formulati dupa definirea obiectivelor si au rolul de a masura actiunile
si serviciile intreprinse pentru realizarea fiecarui obiectiv individual de performanta.

inainte de a trece la definirea indicatorilor de performanta asociati obiectivelor
individuale de performanta, managerii trebuie sa stabileasca mai intai criteriul/
criteriile cele mai importante de evaluare pentru fiecare obiectiv. Astfel, ei se asigura
ca indicatorii de performanta alesi masoara, cu adevarat, ceea ce se asteapta de pe

urma realizarii obiectivului respectiv.
in functie de tipul de munca evaluata, aceste criterii de evaluare pot fi legate de:

- Calitatea muncii: aspecte precum acuratetea informatiilor, aspectul estetic,
respectarea anumitor standarde tehnice si feedback-ul primit de la beneficiari;

- Cantitatea muncii: aspecte legate de numarul de produse realizate sau de

servicii furnizate;

- Timpul de realizare: aspecte legate de viteza cu care produsele sunt realizate
sau serviciile furnizate si/sau de respectarea termenelor cerute;

32 De exemplu, pentru un obiectiv legat de elaborarea unui raport la un anumit standard de calitate pana la un
anumit termen, un indicator de performanta legat de viteza realizarii acelui raport (e.g., produs cu 20 de
zile Tnainte de termen) s-ar putea sa nu fie la fel de relevant precum un indicator legat de calitatea finald
a raportului (e.g., acuratetea informatiilor si nivelul de detaliu).



- Eficienta utilizarii resurselor: aspecte legate de utilizarea resurselor interne
cat mai eficient (precum personal, buget si/sau timp) pentru realizarea unui

anumit produs sau furnizarea de servicii.

Odata ce managerii stabilesc criteriile cele mai potrivite pentru fiecare obiectiv
individual de performanta, ei pot defini indicatorii de performanta adecvati pentru

evaluarea gradului de realizare a obiectivelor. Indicatorii pot fi:

- Indicatori cantitativi: sunt reprezentari numerice ale unor rezultate; au un grad
ridicat de obiectivitate, nu necesita interpretari si sunt in general masurati in

raport cu un standard predefinit;

- Indicatori calitativi: reprezinta o interpretare a actiunilor observate in raport
cu standarde predefinite; pot fi interpretati prin prisma perceptiilor bazate pe
observatie si prezentati fie ca valoare numerica fie textuala.

Acestia se pot imparti la randul lor in indicatori interni sau externi:
- Indicatori interni sunt legati de procesele interne ale angajatilor din institutie;

- Indicatori externi sunt legati de procesele externe dintre angajatii institutiei si

beneficiarul final.

Pentru a evidentia diferenta intre indicatori interni si externi, tabelul de mai

jos prezinta cateva exemple din fiecare tip de indicator:

Indicatori externi

Indicatori interni

Timp de raspuns catre colegi din alte

compartimente/institutii;

Grad de satisfactie a cetateanului;

Timp mediu de asteptare la ghiseu;

Timp  mediu de arhivare —al _ \ymsr de reclamatii primite de la
documentelor; cetiteni;
Numar de erori in redactarea

Timp mediu de solutionare reclamatii.

documentatiei interne.

Pentru fiecare indicator de performanta definit, managerul trebuie sa
stabileasca intervale de performanta (tinte), care sa permita diferentierea obiectiva
si transparenta a performantei la diferite niveluri. In acest scop, managerul trebuie
sa defineasca intervale de performanta pentru nivelul de ,performanta asteptata”
(asociat notei de 3), pentru nivelul de ,,performanta peste asteptari” (asociat notei
de 4) si pentru nivelul de ,,performanta de imbunatatit” (asociat notei de 2).



Pentru a evita eventuale neintelegeri intre manageri si subalterni privind
rezultatele evaluarii performantei in functie de anumite tinte de performanta,
managerii ar trebui sa stabileasca indicatorii cantitativi pe cat posibil sub forma de
interval si usor de masurat (e.g., 10%-20%) si nu ca un numar unic (e.g., 30%) sau un

interval foarte precis (e.g, 13,2%-15,5%).

Spre exemplu, pentru nivelul de ,,performanta asteptata” si ,,performanta peste

asteptari”, managerul poate propune urmatorii indicatori si intervale de performanta

Indicatori de performanta pentru

nivelul de ,performanta asteptata”

Indicatori de performanta
pentru nivelul de ,,performanta

Un numar mediu de 10-15% mai multe
dosare actualizate in baza de date per
trimestru, fata de aceeasi perioada a

anului trecut;

Varianta finala a raportului anual
transmisa spre validare superiorului
cu pana la 5 zile inaintea termenului

final;

70-80%  din
operationale sunt actualizate conform

intre procedurile
noilor reglementari aplicabile pana la
sfarsitul anului;

Managerul solicita revizuirea unor
informatii specifice de cel mult doua

ori pentru fiecare document primit.

peste asteptari”
Un numar mediu de peste 15% dar pana
la 30% mai multe dosare actualizate in
baza de date per trimestru, fata de

aceeasi perioada a anului trecut;

Varianta finala a raportului anual
transmisa spre validare superiorului
cu pana la 10 zile inaintea termenului

final;

Mai mult de 80% dintre procedurile
operationale sunt actualizate conform
noilor reglementari aplicabile;

Managerul avizeaza fiecare document

primit fara solicitari de revizuire.

In stabilirea intervalelor de performanta ai indicatorilor alesi pentru diferitele

niveluri de performanta, managerii trebuie sa tina cont de urmatoarele considerente:

Pentru nivelul de ,performanta asteptata” (asociat notei de 3): intervalele de

performanta trebuie sa reflecte un rezultat al muncii care duce la indeplinirea

obiectivului asociat si care poate fi obtinut de majoritatea angajatilor din gradul

si functia respectiva, prin efort sustinut si rezonabil, in conditii normale de lucru;

totodata, intervalele de performanta trebuie sa fie proportionale cu atributiile si

cu nivelul si tipul competentelor asociate postului;



Pentru nivelul de ,,performanta peste asteptari” (asociat notei de 4): intervalele
de performanta trebuie sa reflecte performanta maxima (si superioara celei
definite pentru nivelul de ,performanta asteptata”) pe care o poate atinge un
angajat in cadrul unui obiectiv, in conditii normale de lucru; astfel, intervalele de
performanta la acest nivel trebuie sa reflecte utilizarea competentelor la un nivel

peste celui cerut postului respectiv;

Pentru nivelul de ,performanta de imbunatatit” (asociat notei de 2): intervalele
de performanta trebuie sa reflecte o performanta care contribuie la realizarea
unui obiectiv, insa nu duce la indeplinirea integrala a acestuia, in conditii normale
de lucru; intervalele de performanta reflecta un deficit de competente sau o
performanta inconsistenta pe care angajatul le poate adresa in scurt timp si cu
efort rezonabil.

Ca un ultim pas in definirea indicatorilor de performanta, managerul trebuie sa
stabileasca modalitatea prin care acestia vor fi monitorizati, precum si informatiile
care trebuie colectate si folosite pentru a evalua gradul la care au fost atinsi. Prin
aceasta analiza, manageri pot stabili inca din faza planificarii performantei ca
unii dintre indicatorii de performanta alesi anterior nu pot fi urmariti (din lipsa de
resurse, informatii si/sau alte impedimente) si, implicit, nu pot fi folositi la evaluarea
performantei subalternilor. Tn acest caz, managerii vor trebuie sa identifice indicatori
de performanta care pot fi monitorizati si evaluati in mod realist, prin resursele si

infrastructura pe care le au la dispozitie.

Pentru a stabili modalitatile adecvate de monitorizare a indicatorilor de
performanta asociati obiectivelor individuale ale subalternilor, managerii trebuie sa
ia in considerare urmatoarele aspecte:

Ce fel de date trebuie colectate pentru fiecare indicator de performanta in parte,

disponibilitatea datelor si marimea esantionului;
Cine va colecta datele si sub ce forma;

Cand vor trebui datele sa fie colectate.

2.4. Cum se organizeaza discutia de stabilire a obiectivelor
individuale de performanta cu angajatii?

Discutia despre performanta (atat cea de la momentul definirii cat si cea de
evaluare) dintre personalul de conducere si cei din subordinea lor este fundamentala

pentru un management al performantei realizat cu succes. Cu alte cuvinte, nu



putem vorbi de management al performantei in lipsa unei astfel de discutii in care se
realizeaza acordul sau parteneriatul pentru performanta intre manager si personalul
din subordine.

Aceasta etapa nu trebuie considerata drept una in care managerul este cel
care ,gandeste” si subalternul ,asteapta” instructiuni de la manager, ci este o
etapa in care atat managerul, cat si subalternul participa activ la discutie. Tn acest
sens, pot fi aplicate doua practici manageriale prin care sa se incurajeze implicarea
angajatilor in formularea obiectivelor individuale si prin care se poate valorifica
expertiza acestora:

Managerul trimite subalternului propunerea de obiective cu cel putin 5 zile
lucratoare inaintea discutiei de stabilire a lor, astfel incat subalternul sa aiba
timp de reflectare si sa vina pregatit la discutie cu propuneri proprii;

Pe baza obiectivelor comunicate de la nivel institutional sau de compartiment,
personalul cu experienta indelungata pe post (de exemplu 7 ani si in special cei
la gradul ,principal” si ,superior”) pot face propriile propuneri de obiective
individuale, pe care le trimit superiorului ierarhic pentru a fi avute in vedere in
cadrul discutiei. Aceasta varianta, in care subalternul are o contributie substantiala
la formularea obiectivelor, e de asteptat sa fie cu atat mai prezenta cu cat urcam
pe linie ierarhica, chiar daca superiorul ierarhic va avea responsabilitatea finala
a definirii lor.

Discutia despre obiectivele individuale trebuie programata cat se poate de
devreme la inceputul anului in perioada predefinita. Aceasta discutie are ca scop
principal formularea finala a tuturor obiectivelor individuale anuale si asumarea
acestora de catre detinatorii postului. Fiind considerata una dintre cele mai
importante intalniri anuale manager- subalterni, discutia trebuie sa fie planificata
din timp si trebuie sa i se acorde timp suficient si un spatiu rezervat, fara surse

de distragere.

De asemenea, rezultatul discutiei este mai important decat incadrarea in timpul
programat initial pentru discutie. Astfel, atat managerul, cat si subalternii, trebuie
sa aiba dreptul sa ceara continuarea discutiei intr-o zi ulterioara astfel incat sa nu se

simta constrans sa se conformeze din cauza timpului.

Managerii ar trebui sa-si incurajeze subalternii sa discute deschis in aceasta
etapa despre orice grija sau obiectie referitoare la performanta asteptata de la ei.



Implicarea angajatilor in definirea propriei performante poate duce la cresterea

angajamentului acestora fata de munca lor.

Pentru a pregati discutia de stabilire a obiectivelor individuale ale subalternilor,

managerii se pot folosi de urmatoarea lista de verificare:

Actiuni de verificat Observatii

Am confirmat ora, timpul si locul discutiei cu fiecare dintre

subalternii mei.

Am lista obiectivelor pe care le voi aduce in discutie cu angajatul,
impreuna cu indicatorii de performanta aferenti pentru nivelul
de ,performanta asteptata”, ,performanta peste asteptari” si

»performanta de imbunatatit”.

Am pregatite informatiile despre obiectivele si

prioritatile organizationale.

Am pregatite concluziile evaluarii performantei si a competentelor

de anul trecut.

Am pregatit agenda discutiei care contine urmatoarele puncte:

Deschid discutia cu reamintirea realizarilor si a succeselor

angajatului din perioada anterioara;

Prezint fiecare propunere de obiectiv si indicatori si ponderea

acestor obiective;

Discut provocarile si nevoile de dezvoltare necesare pentru

atingerea fiecarui obiectiv;

Stabilesc masurile organizatorice pe care le voi lua pentru a facilita
performanta angajatului (e.g., acces la resurse);

Tratez fiecare obiectie sau temere a angajatului si il incurajez sa

le expuna;

Obtin acordul angajatului si verific angajamentul acestuia pentru
fiecare obiectiv in parte;

Stabilesc frecventa monitorizarilor si a intalnirilor de feedback;

Multumesc angajatului pentru discutie.




2.5. Cum se poate verifica daca procesul de definire a obiectivelor
a fost bine realizat?

Tnainte de a trece la ultima etapad a planificarii performantei (validarea
obiectivelor la nivelul compartimentului), managerii pot folosi urmatoarea lista
de verificare pentru a se asigura ca au parcurs pe deplin procesul de stabilire a
obiectivelor individuale de performanta ale subalternilor.

Actiuni de verificat Observatii

Obiectivul individual de performanta este corelat cu unul sau mai

multe obiective de la nivelul compartimentului.

Obiectivul a fost ponderat conform importantei lui relative in setul
de obiective individuale pe anul respectiv.

Obiectivul este specific:

Este suficient de clar rezultatul asteptat sau ceea ce dorim sa se

intample?
Este clar cine trebuie sa actioneze pentru obtinerea acelui rezultat?

Este definit beneficiarul acelui rezultat?

Obiectivul este masurabil:

Voi putea spune cu certitudine ca obiectivul a fost realizat, pe baza
unor set de indicatori?

Pot obtine datele necesare pentru a masura acest obiectiv? De unde?
Cat de des trebuie sa adun datele? Ce costuri implica colectarea
informatiilor (de timp, de resurse financiare)?

Se poate monitoriza progresul in atingerea obiectivului?




Obiectivul este posibil de atins:

Indicatorii de performanta ai obiectivelor, definiti la un nivel de
»performanta asteptata”, pot fi atinsi de catre detinatorul postului

folosind competentele cerute pentru post?

Angajatul care trebuie sa indeplineasca obiectivul considera ca e
rezonabil termenul limita?

Indicatorii de performanta au fost definiti tinand cont de resursele

disponibile si de alti factori pe care angajatul nu-i poate controla?

In cazul obiectivelor noi, are angajatul competentele necesare
sau poate sa si le dezvolte rapid astfel incat sa poate indeplini
obiectivul un nivel de cel putin ,,performanta asteptata”?

Obiectivul este relevant:

Obiectivul este de importanta pentru compartiment, institutie si/

sau beneficiari?

Este afectata activitatea compartimentului sau a institutiei daca

obiectivul respectiv nu este realizat conform asteptarilor?

Obiectivul este formulat astfel incat sa reflecte atributiile

angajatului din fisa postului?

Obiectivul este definit in asa fel incat angajatul sa ii acorde
importanta cuvenita?

Obiectivul este incadrat in timp:

Este definit intervalul de timp pentru toate actiunile necesare

indeplinirii acestui obiectiv?
Este stabilit un termen limita?

Exista termene intermediare care permit monitorizarea obiectivului?

Obiectivul are indicatori de performanta definiti pentru nivelurile
de ,performanta asteptata”, ,performanta peste asteptari” si

»performanta de imbunatatit”.

Indicatorii de performanta pot fi monitorizati si masurati cu efort
si resurse rezonabile, precum si cu mijloacele pe care institutia le
are la dispozitie.




Obiectivul este agreat in detaliu cu angajatul si este asumat de

catre acesta.

Resurse publice suplimentare privind practici internationale de definire a

performantei individuale:

Australian Public Service Commission (2006) ,,Sharpening the focus. Managing
Performance in the APS”, Australian Government;

State Services Authority (2012) ,Talking Performance”, 2™ edition, State

Government of Victoria;

U.S. Department of the Interior (2018) ,,Performance Management Handbook. A

Guide for Managers/Supervisors and Employees”;

United States Office of Personnel Management (2017) ,,A Handbook for Measuring
Employee Performance”;

Queensland Audit Office (2010) ,,Better Practice Guide. Performance reviews”,

State of Queensland, Australia.

3. Sustinerea performantei ridicate

3.1. Dezvoltarea competentelor angajatilor

Ce este o competenta?*

Competentele sunt un set de cunostinte, abilitati si atitudini care, transpuse
in comportamente, permit angajatilor sa atinga performanta ridicata in anumite
domenii de activitate.

Competentele sunt intrinsec legate de conceptul de performanta individuala,
in sensul cel mai larg al criteriilor de definire a performantei, precum eficienta,

eficacitate, viteza de lucru si calitatea muncii.

Competentele sunt exprimate prin comportamente observabile si anume ce
spune si ce face o persoana. Din acest motiv, in descrierea competentelor, managerii
trebuie sa evite pe cat posibil termeni generali precum ,,cunoaste”, ,,constientizeaza”
si ,,intelege”, pentru ca nu ajuta la identificarea comportamentului care dovedeste

ca persoana cunoaste sau intelege.

33 Definite in cadrul de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane”, precum si Anexa 7.2. din prezentul ghid.



Competentele sunt exprimate prin comportamente in cadrul unor activitati
specifice si nu caracterizeaza persoana in general. O persoana poate fi descrisa drept
competenta intr-un domeniu de activitate, dar nu in toate situatiile profesionale
posibile. De exemplu, un angajat poate fi competent in activitatea de planificare, de
delegare, de redactare a unei lucrari, de comunicare a unei viziuni, de coordonare a
uneischimbari si/sau de conducere a unei echipei. Din acest considerent competentele
se disting de alte calitati si insusiri personale generale precum trasaturile de
personalitate (e.g., constiinciozitatea, toleranta si sociabilitatea) sau aptitudinile

(precum memorarea si gandirea critica).

Competentele sunt instruibile. Din acest considerent se deosebesc de alte
insusiri si calitati personale care au o componenta innascuta si sunt greu de instruit

sau modelat (cum ar fi trasaturile de personalitate).
Cum se dezvolta competentele?

Dezvoltarea unei competente se face in stransa legatura cu activitatile in care
este necesara respectiva competenta si cu performanta asteptata in cadrul acelor
activitati. Pentru realizarea unor activitati la nivel inalt de performanta, trebuie

dezvoltate trei componente ale competentei:*
Cunostintele
Abilitatile
Atitudinile

Cunostintele sunt informatii de care angajatii au nevoie pentru a-si desfasura
activitatea curenta. De exemplu, pentru a verifica corectitudinea unui document
pot fi necesare unele cunostinte despre legislatie, despre sursele cele mai frecvente
de eroare in acel tip de documente si despre procedura de solutionare, printre
altele. Cunostintele pot fi evaluate prin teste de cunostinte sau prin solicitarea de
raspunsuri la intrebari ce vizeaza acele cunostinte. Competentele specifice unui
domeniu de activitate sau pentru o anumita categorie de posturi (functionale si
specifice)® necesita detinerea unui volum mai consistent si specific de cunostinte
fata de competentele generale. Cunostintele se pot dezvolta in special prin studiu
individual, prin observarea altora cum abordeaza anumite activitati si cum rezolva

anumite probleme sau in urma experientei proprii.

34 Conform definitiei utilizate in ,,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al
resurselor umane”.
35 Ibidem



Abilitatea este considerata componenta principala a competentei, ceea ce
duce uneori la folosirea interschimbabila a termenilor de competente si abilitati.
Nu exista nici o competenta care sa nu aiba intrinsec o componenta de tip abilitati.
Daca abilitatea este dezvoltata, putem spune ca s-a transformat in deprindere

sau indemanare.

Abilitatile se dezvolta doar prin exersare. Din acest motiv competentele nu
se pot dezvolta doar daca angajatul si-a imbunatatit cunostintele, fara sa fi avut
posibilitatea de a le aplica si exersa. De exemplu, in urma unui program de formare,
angajatii acumuleaza anumite cunostinte despre cum ar trebui fdcute anumite
activitdti, dar competenta angajatilor nu se va dezvolta daca nu li se ofera si

posibilitatea de a exersa si a perfectiona modul de aplicare a acelor cunostinte.

Atitudinile sunt predispozitii invatate de a reactiona cu consecventa intr-un
mod favorabil sau nefavorabil fata de o persoana, grup de persoane, o institutie, un
fenomen, o clasa de obiecte si anumite situatii, printre altele. Atitudinile sunt mai
puternic structurate decat opiniile, dar mai usor de modificat decat convingerile,
credintele sau valorile. Se pot confunda uneori chiar cu motivatia sau aspiratiile.
Cele mai frecvent intalnite atitudini sunt de tipul:

Corect/incorect; e de incredere/nu e de incredere;

Util/inutil; important/neimportant, merita sau nu merita efortul;

Cred ca pot/cred ca nu pot;

Imi place/nu imi place; prefer/nu prefer.

Unele competente care se construiesc in jurul unor valori au o componenta
atitudinala puternica, precumintegritatea, spiritul civicsauorientareacatre cetatean.

in procesul de dezvoltare a unei competente pentru un membru al echipei,

managerul trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

Ce cunostinte trebuie sa detina sau sa imbunatateasca angajatul pentru a atinge

performanta asteptata?

Care sunt modalitatile cele mai eficace de exersare pe care pot sa i le propun
angajatului pentru a-si dezvolta abilitatile?

Cum sustin, modelez sau incurajez formarea unor atitudini favorabile dezvoltarii

acelei competente?



Raspunsul la aceste intrebari trebuie sa se regaseasca in planul de dezvoltare
individuala, pe care managerii trebuie sa-l dezvolte impreuna cu fiecare angajat din

echipa.®

Analiza competentei pe cele trei componente (cunostinte, abilitati si atitudini)
este de mare utilitate in procesul de dezvoltare a angajatului, in special in alegerea

metodelor cele mai eficace metode de dezvoltare.
De exemplu:

- Cunostintele necesare unei competente pot fi obtinute prin metode de invatare
individuala, la distanta sau e-learning, precum si schimb de experienta si

cursuri predate;
- Abilitatile se dezvolta prin metode de tip exercitiu, activitati noi si simulari;

- Pentru modelarea atitudinilor se folosesc metode de tip coaching, mentorat si

participarea la proiecte diferite fata de munca de zi-cu-zi.

Chiar daca uneori este greu de diferentiat intre cunostinte, abilitati si
atitudini, managerii trebuie sa retina ca toate acestea au un numitor comun si
anume ca se exprima prin comportamente. Managerii trebuie sa indice in planul de
dezvoltare individuala acele comportamente care trebuie imbunatatite si tipul de

performanta asteptat.

COMPORTAMENTE DE IMBUNATATIT IMPACT ASUPRA PERFORMANTEI

. ) ) Cresterea eficientei in prelucrarea
1. Sa aplice corect noile proceduri de ) ) )
o S datelor si a nivelului de acuratete a
lucru privind aplicatiile digitale. ) 3 )
informatiilor arhivate.

Imbundtdtirea cooperdrii intre echipe
2. Sa comunice mai clar si asertiv. si eficientizarea modului de lucru in
cadrul obiectivului de echipd XYZ.

3. Sa diversifice sursele de Cresterea calitdtii argumentatiei in
documentare. propunerile de modificdri legislative.

4. Sa planifice mai atent activitatea Respectarea termenelor pentru
in cadrul proiectelor. etapele critice.

36 A se consulta ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal
si dezvoltarea carierei in administratia publica” pentru mai multe detalii referitoare la planul de
dezvoltare individuala.



. Sa identifice nevoile si

asteptarile beneficiarilor pentru
fiecare lucrare.

. Sa ofere feedback concret

si constructiv.

. Sa poata sa raspunda independent

la petitii si sesizari de un anumit tip.

. Sa poata sa faca propuneri

argumentate de optimizare
a activitatilor.

. Sa instruiasca membrii echipei

pentru a evita riscul de
nerespectare a standardelor de
calitate in anumite servicii.

Cresterea satisfactiei beneficiarilor
lucrarilor.

Cresterea nivelului de satisfactie

in echipa.

Imbundtdtirea cooperdrii in echipd.
Sd creascd capacitatea echipei de
raspuns la o gamd mai largd de petitii

si sesizari.

Cresterea numdrului de initiative noi
aplicate in activitatea echipei.

Mentinerea standardelor de calitate in
anumite servicii.

Fiecare dintre aceste comportamente apartine de o competenta: ,,rezolvarea

de probleme si luarea deciziilor” (1, 3 si 5), ,comunicare” (2 si 6), ,planificare

si organizare” (4), ,orientare cdtre cetdtean” (5), competenta manageriala

»dezvoltarea echipei” (6 si 9) si ,initiativa” (8). Comportamentele 3 si 6 pot

apartine si de o competenta functionala sau specifica.

In stabilirea obiectivelor de dezvoltare individuald pentru subalterni, managerii

trebuie sa tina cont de urmatoarele aspecte:

37

Exista o relatie directa intre un comportament de imbunatatit si un indicator
de performanta. Un comportament este propus spre dezvoltare pentru ca
va conduce in mod direct la imbunatatirea unui aspect al performantei. in
dezvoltarea competentelor unui angajat, managerul trebuie sa aiba in vedere
selectarea comportamentelor care au cel mai mare impact asupra performantei
asteptate. De asemenea, managerul trebuie sa evite sa propuna spre imbunatatire
comportamente mai putin relevante pentru activitatea si obiectivele curente. De
exemplu, managerii isi pot sustine angajatii sa isi dezvolte abilitatea de a comunica
asertiv pentru a obtine mai usor angajamentul unor colaboratori in redactarea

Definite in cadrul de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane”, precum si Anexa 7.2. din prezentul ghid.



unor lucrari ce sunt critice pentru obiectivele curente si nu doar pentru ca ,,e
bine ca in general angajatii sd comunice asertiv”. Daca relatia comportament
dezvoltat (competenta) - performanta asteptata nu este relevanta, cel mai

probabil angajatul nu va fi implicat si motivat sa se dezvolte;

Managerii trebuie sa ia considerare in realizarea planurilor de dezvoltare pentru
angajatii din subordine perspectiva pe termen lung si aspiratiile de cariera ale
acestora. Daca managerul stabileste cu angajatul care sunt acele competente
ce trebuie dezvoltate pentru a participa la un proiect, pentru a promova, pentru
o extindere de atributii sau pentru a trece intr-un alt rol, atunci implicarea si
motivatia angajatului vor fi sporite;

Managerii trebuie sa lege parteneriate cu responsabilii pentru dezvoltarea
angajatilor lor (formatori, coach si mentori). Formatorii au nevoie nu doar de
specificarea competentelor ce trebuie dezvoltate, ci si de specificul obiectivului
si de asteptarile de performanta ce trebuie atinse de angajat prin imbunatatirea
acelei competente. De exemplu, formatorii pot dezvolta mult mai eficace o
abilitate, cum ar fi asertivitatea, daca stiu ca angajatul o va aplica in relatiile cu
beneficiarii, in pledoarii juridice sau in relatie cu angajatii carora le coordoneaza
activitatea. Pentru fiecare dintre aceste situatii formatorul trebuie sa adapteze
metodologia de formare, cazuistica si exercitiile pentru a atinge rezultatele
preconizate ale formarii. De asemenea, managerul poate solicita din partea
formatorilor feedback pentru angajat (pentru a putea monitoriza aplicarea
planului de dezvoltare) si poate oferi feedback formatorului fata de modul in care
angajatul a reusit sa aplice ceea ce a invatat si daca impactul asupra performantei
a fost cel asteptat.

Cum trebuie sa se aleaga metodele de dezvoltare a competentelor angajatilor?

In redactarea planului anual de dezvoltare a angajatului, managerii trebuie

sa aiba in vedere ca dezvoltarea nu inseamna doar formare prin cursuri formale.

Dezvoltarea angajatilor se poate realiza printr-un set de metode complementare,

dintre care cele mai multe se pot aplica in interiorul organizatiei (fara formatori

externi). Tn cadrul planului de dezvoltare a angajatilor, metodele de dezvoltare

trebuie impartite in felul urmator:3#

Formarea practica, ,,pe post”, care ar trebui sa constituie 70% din activitatile de

dezvoltare si pot fi de urmatoarele tipuri:

- Invatare prin experienta;

38 McCauley, C., DeRue, S., Yost, P. & Taylor, S. (2014) ,Experience-Driven Leader Development”, Wiley,

San Francisco



Posibilitati de lucru in proiecte;
Feedback de tip 360° (din partea colegilor, superiorilor si beneficiarilor);
Rotatia/mobilitatea in post.*

Formarea prin interactiunea cu colegi mai experimentati/specializati, care ar
trebui sa constituie 20% din activitatile de dezvoltare si pot fi de urmatoarele tipuri:

Coaching;

Mentorat;

Observarea unui coleg intr-o activitate si mediu de lucru specifice (shadowing);

Discutii individuale cu alti profesionisti din domeniu (networking).

Formare prin cursuri formale, care ar trebui sa constituie 10% din si sunt de

urmatoarele tipuri:

- Prezentari tinute de experti;

Grupuri si ateliere de lucru pe tematici specifice;

Cursuri;

Participare la conferinte.

Pentru alegerea metodelor de dezvoltare potrivite pentru nevoile subalternilor
lor, managerii pot consulta ,Manualul de utilizare a competentelor in procesele
de management al resurselor umane”, unde este detaliat modul de aplicare a 16
metode de dezvoltare a competentelor. Tabelul de mai jos prezinta un rezumat al
acestor metode.

Competente vizate cu o ) )
Metoda 5 Principalul avantaj/dezavantaj
precadere

NPragmatica, cu

invtare prin Majoritatea competentelor aplicabilitate imediat

generalesiacelor functionale

experienta | e WV Risca sa genereze temeri, frustrare
si specifice.

si abandon

39 OUG 57/2019 privind Codul Administrativ, cu modificarile si completarile ulterioare, prevede un numar de
posibilitati de modificare a raporturilor de serviciu prin care s-ar putea realiza acest tip de dezvoltare.
Acestea sunt delegarea, detasarea, transferul, mutarea definitiva, mutarea temporara, exercitarea cu
caracter temporar a unei functn publlce de conducere sau din categona inaltilor functionari publici sau
mobilitatea in cadrul categoriei inaltilor functionari publici.



Mentoring

Competente cuocomponenta
puternic atitudinala
(initiativa, integritate), dar

si competente specifice.

AMMotivanta si adaptata unor nevoi
individuale pentru noii angajati

\ Relatiile mentor - angajat se
formeaza greu si sunt cu atat
mai functionale cu cat sunt

mai informale

>e concentreaza P€| AMotivants si adaptata unor nevoi
eliminarea unor blocaje| . .. . ..
individuale pentru managerii de top
Coaching |in dezvoltarea unor
A . \Progresul este greu de masurat de
competente, in special a
celor de leadership. catre o terta parte
Clasa de  competente: |MMotivanta si adaptata
Rotatia in |eficienta personala nevoilor individuale
post Competente functionale| ¥ Progresul este greu de masurat de
si specifice. catre o terta parte
Clasa de competente: . ) o
. . N Eficienta impotriva rutinei
Extinderea |eficienta personala . . .
profesionale si cresterea autonomiei
postului | Competente functionale si

specifice

\Poate crea frustrare si demotivare

imbogatirea

Competente manageriale si

AMMotivanta pentru angajati

WV Risc crescut perceput de

postului  |de leadership.
catre manageri
M Creeaza autocunoastere si stabileste
Eficienta interpersonala; L .
’ o directie pentru planurile
Feedback de competente manageriale de dezvoltare indiferent de
) si de leadership; initiativa,
tip 3600 |’ ’ metodele alese

integritate, orientare

catre cetatean.

\VCalitatea feedback-ului e cruciala
dar e frecvent ignorata

Formare prin

cursuri

Toate competentele.

MMetoda recunoscuta, versatila

\Prezentarea unui volum mare de
informatii saboteaza exersarea sau

deprinderea de abilitati




Ateliere de
lucru

Eficienta personala

si interpersonala;

Competente manageriale si
de leadership.

M Usor de asociat cu obiectivele
strategice ale institutiei

V' Dificil de formulat obiective
individuale de dezvoltare

Participarea

in proiecte

Competente manageriale si
de leadership;

Competenta de manager

de proiect.

M Usor de asociat cu obiectivele
strategice ale institutiei

V' Mai greu de formulat obiective
individuale de dezvoltare

Grupuri de
lucru

Clase de competente:
- eficienta personala;
- eficienta interpersonala;

- responsabilitate sociala

MNMetoda motivanta, creste

vizibilitatea profesionala

W Dificil de evaluat impactul metodei
la nivel individual

Clase de competente:

- eficienta personala;

MNMetoda asociata de regula cu interes
si motivatie de participare

Networking | . eficient interpersonald; o . .
W Dificil de evaluat impactul metodei
- inovare si promovarea la nivel individual
schimbarii
Clasa de competente: . L
. . MMetoda pragmatica si eficienta
eficienta personala;
Shadowing . VRisc de a se face transfer si de
Competente functionale o
) o practici ,,nerecomandate”
si specifice.
. MNMetoda asociata de regula cu interes
Clasa de competenta: )
si relaxare
Team - eficienta interpersonala S o
buildi L W Costul mare si insuficienta definire a
uitding dar si initiativa si

dezvoltarea echipei.

obiectivelor de dezvoltare a asociat

metodei o reputatie negativa

Observare si
feedback

Toate competentele.

MMetoda foarte versatila si eficienta

\ Angajatii se pot considera
controlati, vor cauta sa isi
schimbe comportamentele in

prezenta observatorilor




Clasa de competente: MMetoda economica si permite

- eficienta personala; planificarea personala a procesului

- management; de dezvoltare

Autoinstruire

si e-learning  Competente functionale Fara componenta sociala a invatarii

si specifice - care au o ¥ fara feedback, motivatia si

component puternici eficienta Invatarii scad dramatic

de cunostinte. in timp

Managerii pot utiliza tabelul de mai sus in realizarea planurilor de dezvoltare
individuale, dar este util si pentru formularea planurilor de redresare a performantei
individuale. Cu ajutorul acestui tabel, managerul poate sa raspunda la intrebarea:

Care este metoda indicatd pentru dezvoltarea unei anumite competente?
in acest sens, managerul trebuie sa parcurga urmatorii pasi:

Odata ce s-au stabilit competentele ce trebuie dezvoltate (maxim 3, pentru un
plan de dezvoltare anual)®, managerul impreuna cu angajatul identifica cea
mai potrivita metoda. De exemplu, se observa din tabel ca metoda ,,invdtare
prin experientd” este indicata in majoritatea competentelor, pe cand metoda
»imbogadtirii postului” este indicata in special in dezvoltarea competentelor
manageriale si de leadership;

Se verifica principalul dezavantaj al metodei, iar managerul va decide daca are
posibilitatea de a gestiona acel dezavantaj sau ia in considerare o alta metoda;

Se reia procesul de potrivire a metodelor cu fiecare competenta in parte;

Managerul valideaza impreuna cu angajatul daca metodele propuse pentru fiecare
competenta sunt potrivite si se consemneaza alegerile in planul de dezvoltare.

Resurse publice suplimentare privind practici internationale de dezvoltare a
competentelor individuale

Australian Public Service Commission (2014) ,,A guide to learning on the job in
the APS and making the most of experience-driven development”, Australian
Government;

40 Conform propunerilor din ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de
personal si dezvoltarea carierei in administratia publica”.



Australian Public Service Commission and Australian National Audit Office (2003)
,,Building capability. A framework for managing learning and development in the
APS”’;

State Services Authority (2012) ,Talking Performance”, 2™ edition, State
Government of Victoria;

United States Office of Personnel Management (2011) ,, Training Evaluation Field
Guide. Demonstrating the Value of Training at Every Level”.

3.2. Feedback la performanta

Feedback la performanta este activitatea prin care managerul analizeaza
performanta de moment a unui angajat si ii face recomandari de mentinere sau de
schimbare a unor actiuni sau comportamente pe care le intreprinde pentru a obtine
performanta asteptata. Managerul trebuie sa acorde feedback angajatului in mod
regulat, cu scopul de a-l ajuta pe acesta din urma sa isi ajusteze comportamentul
pentru a nu fi afectata performanta sau pentru a-i recunoaste anumite realizari sau

comportamente exemplare.
Care este scopul feedback-ului?

Scopul principal al feedback-ului este acela de a obtine o schimbare a
unui comportament sau mentinerea unui comportament de succes in atingerea
performantei. Inainte de a acorda feedback, managerul trebuie s& se asigure ci o
face din motive adecvate:

Motive gresite Motive corecte

Pentru a demoraliza sau a da vina pe Pentru a oferi sprijin in cresterea

celalalt; performantei;
Pentru a exprima supararea; Pentru a contribui la dezvoltarea
angajatului;

Pentru a placa o terta parte;

Pentru a ariita autoritate: Pentru a atrage atentia in mod

constructiv;
Pentru a pedepsi.

Pentru a arata aprecierea pentru

activitatea angajatului.




Feedback-ul poate fi acordat verbal sau in scris.*' Se recomanda incurajarea lui
ca buna practica si intre membrii echipei, intre echipe si cu beneficiarii si furnizorii

interni si externi de servicii.
Cum se ofera feedback?

Modul in care este acordat si perceput feedbackul are un efect puternic asupra
motivatiei angajatilor. Obiectivul final al feedback-ului este de a fi primi si pus
in aplicare si nu doar de a fi acordat. Numai feedback-ul acceptat poate incuraja

repetarea comportamentelor dezirabile si descuraja comportamentele indezirabile.

Pentru ca feedback-ul sa motiveze cu adevarat angajatii sa isi asume o schimbare

de comportament, managerul trebuie sa tina cont de urmatoarele principii generale:
Sa ofere feedback in privat;
Sa orienteze feedback-ul asupra comportamentului si nu asupra persoanei;
in cazul feedbackului negativ, sa-| orienteze catre solutie si nu catre culpabilizare;
Feedback trebuie sa fie oferit imediat ce a constatat comportamentul in cauza.

Un feedback acordat intr-un mod gresit poate afecta motivatia si satisfactia
angajatilor. Oamenii pot avea senzatia ca ,li se face morala in public” sau ca
,managerul 1i displace”. Tn schimb, feedback-ul acordat corect asigura mentinerea
emotiilor negative la un nivel neutru si orienteaza angajatii catre actiune. Atunci
cand este oferit corect, are un puternic rol motivational, ce duce la recunoasterea

eforturilor si a comportamentelor dezirabile.
Pentru a da un feedback util, managerii trebuie sa:

Descrie situatia pentru care se ofera feedback, asa cum a fost observata de

catre manager;

Analizeze ces-aintamplat prin prismaasteptarilor de performanta pentru angajat,
conform competentelor cerute, a obiectivelor individuale de performanta si a

indicatorilor asociati;

Sublinieze impactul pe care actiunea observata il are asupra angajatului,

compartimentului, institutiei si beneficiarilor;

Ofere recomandari in legatura cu modul in care performanta se poate imbunatati
si sa verifice daca angajatul are propriile sale propuneri de imbunatatire.

41 A se consulta ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si
dezvoltarea carierei in administratia publica” pentru procedura propusa de acordare de feedback formal
in scris.



Pasul 1: Managerul descrie comportamentul/activitatea care a declansat nevoia
de feedback

Managerii trebuie sa descrie clar si specific comportamentul observat intr-o

anumita situatie. Astfel, ei trebuie sa evite sa:

Vorbeasca despre idei, sentimente, motivatii etc. - lucruri pe care nu le pot
observa direct si la care se pot referi doar pe baza unor presupuneri;

Traga concluzii sau sa pune etichete;
Generalizeze, fara a se referi la comportamente si actiuni concrete, specifice;

Se refere la persoana, ci la comportamentul ei.

Descriere potrivita Descriere nepotrivita:
»leri am primit raportul de la tine la »Esti delasator.”/,,Nu-ti pasa.”/,,Nu
ora 17:00.” acorzi importanta cuvenitda...”

,Azi dimineatd ai ajuns la sedintad la
’ E ’ *« A A . ”» . .
) . wlar ai intarziat.”/,,Nu-ti respecti
ora 09:25, iar noi incepusem la ora

colegii.”
09:00.” 3

Pasul 2: Managerul ofera perspectiva sa si investigheaza perspectiva angajatului

asupra situatiei

Cu cat diferenta intre perspectiva celuilalt asupra situatiei si feedback-ul oferit
este mai mare, cu atat exista mai multe sanse ca angajatul sa respinga feedback-ul.
Din acest motiv, inainte de prezentarea propriei perspective, managerul trebuie sa
inteleaga perspectiva celuilalt. Astfel, managerul trebuie sa invite angajatul sa-si

spuna punctul de vedere asupra situatiei:
Intrebari potrivite:
,,cum vezi tu lucrurile?”
»Am fdcut cumva chiar eu ceva care sd conducd la asta?”
,Ce s-a intamplat?”
,,Ce te-a determinat sa...?”

,»Ce te-a fdcut sd nu-l trimiti mai devreme?



Pasul 3: Managerul descrie efectele comportamentului respectiv asupra

performantei individuale sau de echipa

Managerii trebuie sa explice angajatului care este impactul comportamentului
sau respectiv asupra echipei, rezultatelor, beneficiarilor sau a institutiei, printre

altele. Astfel, ei pot interveni in felul urmator:

»Atunci cand primesc atat de tarziu raportul tdu, risc sa fac erori atunci cand
integrez datele tale in raportul compartimentului, pentru cd md grabesc sd nu

depdsesc eu, la randul meu, termenul de predare.”

»Atunci cand ajungi tdrziu la sedintd este nevoie sd reludm anumite subiecte
pentru a te pune in temd si a putea contribui si tu cu idei, ceea ce ne ia din timp
tuturor.”

Pasul 4: Managerul ofera recomandari angajatilor pentru a ajunge la

rezultatele asteptate

in acest pas, managerii trebuie sa orienteaza discutia citre solutie. Ideal
este ca in cadrul feedback-ului de ajustare, solutia sa fie propusa de angajat sau
recomandarea din partea managerului sa fie oferita sub forma unor alternative din

care angajatul sa aleaga cele mai potrivite actiuni.

Totodata, in cazul in care angajatul a dat dovada de performanta ridicata,

managerul poate sa-i confirme si sa-i aprecieze, in acest punct al discutiei, realizarile.
Exemple de formulari pentru feedback-ul de ajustare:

»Ai putea face ceva diferit pentru a schimba asta. Uite ce iti propun. Tu ce

crezi?”
,Ce ai putea face diferit pentru a schimba asta este..... Tu ce pdrere ai?”

Nu este indicat insa ca managerul sa spuna ,,Cum putem schimba asta?”, pentru
ca schimbarea este responsabilitatea angajatului. Insd managerul poate sa-si arate

sprijinul pentru schimbare (,,Cum te pot ajuta?”)

Daca angajatul nu vrea sau nu poate sa raspunda la intrebare, managerul trebuie

sa-i acorde timp de gandire (,,Bine. Gdndeste-te la o solutie si vorbim mdine despre
[...]”).
Exemple de formulari pentru feedback-ul de apreciere:

,Este excelent ceea ce ai fdcut. Felicitari.”



»Este foarte bun modul in care ai actionat acum in cazul respectiv.”
»Felicitdri pentru realizare! Te rog sa le explici si colegilor tdi despre munca ta.”
Aspecte ale performantei vizate prin feedback

Feedback-ul poate viza aspecte de diferite niveluri de complexitate:

Nivelul 1: Procese in sine

Este legat de procesele de lucru si de aspecte tehnice;

Zonele vizate sunt impersonale (e.g., pasii pentru emiterea unui document);

Este mai usor de primit si de acordat intrucat are legatura cu aspecte
externe angajatului.

Nivelul 2: Modul in care comportamentul persoanei influenteaza procesele

Este legat de comportamentele individuale care duc la respectarea sau nu
a proceselor/procedurilor, produc sau nu performanta vizata, irosesc sau nu
resurse etc.;

Zonele vizate au legatura cu comportamente concrete, observabile;

Este relativ usor de primit si de acordat intrucat are legatura cu comportamentele

de realizare a sarcinilor, iar acestea pot fi schimbate.

Nivelul 3: Modul in care angajatii comunica, relationeaza cu ceilalti sau

coordoneaza alti angajati

Este legat de modul in care fiecare angajat interactioneaza si vorbeste cu
alte persoane, cat si despre perceptiile pe care ceilalti le pot avea despre
angajatul respectiv;

Este dificil de primit si de acordat intrucat are legatura atat cu propriul
comportament, cat si cu interpretarea lui de catre altii - oamenii pot interpreta
in mod diferit acelasi comportament (fiecare avand propriul sau ,,dictionar” pe
care il foloseste pentru a codifica si decodifica un mesaj);

Este recomandat ca feedback-ul sa se refere la comportament si sa prezinte
interpretarile separat, cu anuntarea faptului ca este vorba despre interpretari.

Nivelul 4: Atitudini si valori

Este legat de convingerile de baza ale angajatului, exprimate explicit verbal
sau prin comportamente;



- Zona vizata este extrem de personala si legata de elementele pe care oamenii

si le modifica cel mai greu;

- Este extrem dificil de primit si de acordat intrucat vizeaza aspecte ce tin de

caracterul persoanei;

- Este recomandat ca feedback-ul sa se refere la comportament si sa nu atace
direct valorile si convingerile individuale;

- Pentru modelarea unor atitudini necesare performantei, feedback-ul at trebuie
sa se transforme intr-un proces mai elaborat de dezvoltare, cum ar fi cel de
coaching sau mentorat.

Cu cat zona vizata este mai aproape de aspectele personale asociate identitatii
individuale, cu atat feedback-ul poate fi perceput ca o amenintare. Feedback-ul la
Nivelul 3 si Nivelul 4 nu mai este vorba despre ceva ce angajatul a facut si ce trebuie
sa faca diferit, este vorba despre aspecte personale mai greu de modificat. in aceste
situatii, un feedback acordat gresit duce la respingere, la incercari de justificare sau

de ignorare a acestuia din partea angajatului.
Acordare de feedback in mod formal sau in mod informal?

In functie situatie si de aspectele de performanta avute in vedere, feedback-ul
poate fi acordat intr-un mod formal sau informal.

Feedback-ul formal se ofera in scris sau are ca rezultat un document formal
scris. Forma scrisa a feedback-ului se foloseste in mod special pentru documentarea
procesului de adresare a performantei slabe (atat in prealabil cat si pe parcursul unui

plan de redresare a performantei).

Feedback-ul informal se ofera preponderent verbal deoarece permite o
comunicare interpersonala (o legatura psihologica, emotionald) intre cel care ofera
feedback si cel care primeste. Feedback informal se poate oferi si in scris (e.g., prin

e-mail), atat timp cat e in afara proceselor formale.

Fiecare tip de feedback are propriile avantaje si dezavantaje, de aceea este
recomandat ca managerii sa foloseasca ambele forme intr-o relatie buna de lucru.



Forma

2edpd 0 a
Se ofera in scris in cadrul unui

proces formal

eedbd 0 cl
Preponderent verbal, dar si in

scris, in afara proceselor formale

Recomandat in:

Revizuirea si  evaluarea
performantei;

Evaluarea activitatii intr-un
proiect;

Situatiile in care se identifica
abateri constante de la
performanta;

Situatiile in care se identifica
rezultate sau actiuni care
conduc la performanta peste
asteptari.

Desfasurarea sarcinilor
zilnice;
Momentul in care

sunt observate direct
comportamentele angajatilor;

Cazuri izolate de abatere de
la performanta asteptata.

Avantaje

Discutia este pregatita din
timp;
Sunt abordate toate

subiectele conform unui
plan prestabilit;

Ambele parti stiu ca este
vorba despre feedback si isi
inteleg rolul atat in discutie,
cat si in implementarea
deciziilor;

Este asigurat nivelul de
confidentialitate al discutiei
(nu se discuta in public)
pentru ca persoana ce
primeste feedback sa se
simta 1n siguranta.

Discutia este relaxata;

Exista un nivel mai ridicat de
deschidere;

Se poate desfasura oricand,
nu este nevoie de planificare.

Dezavantaje

Nivelul de deschidere poate
fi mai redus si limbajul
prea protocolar (asa numita
formalizare a discutiei);

Se desfasoara cu o frecventa
mai mica din cauzaresurselor
de timp ce trebuie alocate.

Nu intotdeauna contextul
asigura suficienta
confidentialitate;

Uneori partile pot ignora

informatia primita.




Crearea unui mediu sigur Gasirea unui loc retras pentru

inca de la inceput; discutie (eventual in afara
Construirea unei relatii biroului);
bazate pe incredere din

. Feedback-urile de confirmare
timp;

Modalitati de sa fie in raport de 3 la 1
adresare Acordarea de feedback

informal intre intalnirile
formale.

fata de cele de ajustare -
feedback-ul trebuie orientate
spre performanta in viitor, nu
pe sublinierea greselilor din
trecut.

Resurse publice suplimentare privind practici internationale de acordare
de feedback:

State Services Authority (2012) ,Talking Performance”, 2™ edition, State
Government of Victoria;

U.S. Merit Systems Protection Board (2018) ,,The Roles of Feedback, Autonomy,
and Meaningfulness in Employee Performance Behaviors”;

Wigert, B. & Harter, J. (2017) ,Re-Engineering Performance Management”,
Gallup, Inc.

3.3. Coaching-ul pentru performanta

Coachingul este o metoda de dezvoltare din ce in ce mai folosita in mediul
organizational, acordata atat de catre persoane specializate (specialisti acreditati),

cat si de catre manageri sau indrumatori care au o formare in acest sens.

In mediul organizational, coaching-ul poate fi vizut ca o extindere a procesului
de feedback, in care angajatul este indrumat de catre manager (care are un rol de
coach) sa identifice impedimentele ce stau in calea dezvoltarii unei competente.
Scopul este de a sprijini, fie indirect, fie direct, angajatii sa adreseze aceste
probleme, inclusiv prin cresterea motivatiei de a actiona pentru aplicarea lor. Un
astfel de proces nu poate avea succes decat in cazul unei relatii bazate pe incredere
intre manager si angajat, in conditiile in care exista transparenta si acord intre ce

inseamna fiecare nivel de performanta si nevoile de dezvoltare.



Coaching-ul este recomandat in special pentru personalul de conducere si

inaltii functionari publici, pentru managerii unor proiecte sau pentru orice functionar

public care se confrunta cu un obiectiv provocator si foarte important pentru

performanta institutiei.

Coaching-ul poate fi aplicat chiar de catre manageri pe baza unor formari in

acest sens (asa numitul coaching la nivel de conducere), deoarece stabileste un set

de bune practici in relatiile dintre manageri si angajati. Cele mai importante dintre

aceste practici sunt cele de ascultare si de stimulare a gandirii in termeni de solutii.

Pentru a avea succes in folosirea acestei metode, managerii trebuie sa abordeze

activitatea de coaching ca o metoda de dezvoltare pe termen mediu spre lung

a angajatilor.

Care sunt etapele procesului de coaching?

Procesul de coaching include 4 etape:

1. Stabilirea relatiei

2. Agrearea procesului

3. Dezvoltarea angajatului

4. incheierea/Transformarea

relatiei

Cruciala pentru calitatea colaborarii si a
rezultatelor;

Permite coach-ului si angajatului sa stabileasca

un raport necesar de incredere necesar.

Cruciala pentru a avea o colaborare de durata;

in absenta ei, procesul sufera intreruperi pentru
ca partile sunt frustrate ca una din parti nu
da dovada de suficient angajament si, astfel,

eforturile se disipeaza fara a produce rezultat.

Esenta procesului de coaching, care poate
include diferite tipuri de activitati;

Este etapa din proces prin care se obtin
rezultatele de dezvoltare vizate.

Orice relatie de coaching trebuie sa aiba un
interval de timp prestabilit.



Etapa 1: Stabilirea relatiei

Relatia dintre manager (in calitate de coach) si angajat se bazeaza pe
deschiderea dintre parti si disponibilitatea acestora de a lucra impreuna. Din acest
motiv, construirea relatiei este considerata ca fiind prima etapa, obligatorie, in

procesul de coaching.

Daca managerii in calitate de coach si angajatii lor sar peste aceasta etapa,
procesul ar putea avea de suferit: participantii devin mai degraba politicosi si formali
decat sinceri, participarea la intalniri devine o formalitate, iar angajatii se tem sa-si

expuna problemele reale.
Obiectivele acestei etape sunt:
Obtinerea deschiderii de ambele parti;
Obtinereadisponibilitatii pentru colaborare din parteaambelor persoane implicate.

Relatia de coaching intre manager si angajat este puternic influentata de
relatia formala de subordonare dintre cei doi. Obtinerea echilibrului si deschiderii
in relatia manager-subordonat este cruciala pentru ca cei doi sa poata construi o
relatie de coaching. Privind din aceasta perspectiva, poate fi necesar ca managerul
sa-si revizuiasca anumite comportamente in relatia cu angajatul cu care doreste sa

initieze un proces de coaching.
Etapa 2: Agrearea procesului

Managerul-coach si angajatul in cauza trebuie sa stabileasca un set de principii
de functionare a procesului de coaching pe care il vor parcurge impreuna. Negocierea
unor reguli clare inca de la inceput va ajuta relatia si procesul sa decurga fara

probleme, iar partile isi vor putea atinge obiectivele.

Obiectivul acestei etape este acela de a defini un cadru de lucru care sa
corespunda asteptarilor ambelor parti si sa permita proiectarea procesului pe

termen lung.
Aceasta etapa include:

Stabilirea duratei relatiei de coaching - sunt necesare cel putin cateva luni pentru

ca procesul sa dea rezultate;
Clarificarea oricaror limite si preferinte pentru tipul de relationare;

Definirea asteptarilor privind rezultatele procesului de coaching;



Stabilirea modului in care va fi masurat succesul;
Stabilirea unui calendar al intalnirilor;
Definirea asteptarilor ambelor parti.

Este necesar ca ambele parti sa contribuie la definirea obiectivului, pentru ca
ambele parti sa aiba un angajament real fata de atingerea acestuia. De asemenea,
este necesar ca obiectivul sa fie unul specific, masurabil, posibil de atins si relevant
(atat pentru angajat, cat si pentru institutie).

Este necesar ca partile sa discute deschis despre confidentialitate (ambele
parti vor pastra confidentialitatea celor discutate) si despre nivelul de implicare
a managerului-coach in proces. Acest lucru contribuie la construirea increderii si a

unei relatii in care angajatul in cauza se simte in siguranta.
Etapa 3: Dezvoltarea angajatului

Aceasta este cea mai lunga etapa din procesul de coaching, in care se desfasoara
majoritatea intalnirilor dintre cei doi si care presupune cel mai mare efort.

Pe durata acestei etape:
Vor avea loc mai multe intalniri;

La fiecare intalnire se va discuta progresul fata de intalnirea anterioara si va fi
stabilit un obiectiv al discutiei;

Angajatul va pleca cu un plan de actiune de la fiecare discutie;
Angajatul isi va asuma implementarea planurilor de actiune.

Tn interactiunea cu angajatul, managerul-coach va pastra pozitionarea asertiva
si deschisa, atat atunci cand discuta din pozitia de manager, cat si cand au loc
intalnirile de coaching.

Etapa 4: Incheierea relatiei de coaching

Este important sa fie programat un final formal pentru o relatie de coaching.
Acesta va fi punctul in care partile vor confirma realizarile atinse si vor planifica

pentru viitor. Acest final formal:
Impiedica relatiile sa se dezintegreze din cauza lipsei de claritate sau a inactivitatii;

Da fiecaruia dintre cei doi sentimentul ca a dus ceva la bun sfarsit;



Face o tranzitie catre o relatie mai putin formala sau catre un nou angajament

de coaching.

Cum trebuie sa decurga o discutie de coaching?

O discutie de coaching realizata cu succes intre manager si colaborator urmareste

agenda prezentata in tabelul de mai jos.

Punct de discutie Buna practica

Ce vrem sa obtinem de pe urma intalnirii?

Ascultarea activa este cruciala pentru
a-i da interlocutorului timpul necesar
pentru a ajunge sa vorbeasca, dincolo de
obiectiv si despre situatia sa, motivatii
si eforturile anterioare. Managerul nu
trebuie sa intervina sau sa intrerupa
raspunsul angajatului.

Ce poate angajatul sa schimbe in

activitatea sa pentru a ajunge la

rezultatele asteptate?

rolul
de
determinandu-l pe interlocutor sa caute

intrebarea are de a produce

o] schimbare perspectiva,
solutii noi, dincolo de cele incercate sau

imaginate deja.

Care este planul de actiune prin

care angajatul va implementa

masurile propuse?

Aceasta este partea discutiei in care se
produce ancorarea in realitate a solutiilor
identificate. Managerii 1si ghideaza
angajatii, prin intrebari, sa isi planifice
implementarea identificate
Sunt

specifice referitoare la actiune:

solutiilor

anterior. folosite  intrebarile

Ce actiune?
Cand/péna cand se va realiza?
Cu ce resurse?

De ce suport ai nevoie?




Cum a progresat angajatul in aplicarea
masurilor agreate? (intrebare potrivitd
dupd ce a avut loc cel putin o intdlnire
de coaching intre manager si angajat)

Atunci cand discutia de coaching face
parte dintr-un proces, este necesar ca
fiecare discutie sa verifice progresele
fata de intalnirea anterioara. Acest pas
de evaluare a progresului are loc imediat
dupa deschidere si este recomandat
sa aiba o abordare informala pentru
a nu fi interpretat ca o raportare din
partea angajatului.

Discutarea progreselor urmareste sa
descopere ce a reusit angajatul sa
implementeze din planul de actiune de
la ultima discutie, ce realizari a obtinut
si cu ce provocari s-a confruntat. Aceste
provocari pot fi punctul de pornire pentru
definirea obiectivului respectivei discutii

de coaching.

Discutarea progreselor poate fi introdusa
cu o intrebare de tipul:

,»Ce ai reusit sd faci in privinta [...]?”

,Cum ai progresat cu [...]?”

Fiind discutii bazate pe incredere si
sigur, este recomandat ca intalnirile de

informal, un spatiu luminos, bine aerisit,

menite sa genereze solutii intr-un mediu
coaching sa aiba loc intr-un cadru mai

plin de culoare, cu scaune confortabile.*

Este necesar ca spatiul sa ofere confort, dar si suficienta intimitate pentru discutie.

Nu este indicat ca intalnirile sa aiba

loc la birou sau intr-un spatiu formal, ori

intr-un loc care sa aminteasca in permanenta celuilalt ca managerul este superiorul,

iar angajatul, cel din subordine.

Ce tip de intrebari de stimulare a gandirii sunt folosite in coaching?

Partea consistenta a discutiei de coaching este partea in care conducatorul

de proces, adica managerul, adreseaza o gama larga de intrebari in asa fel incat sa

42 Wilson, Carol (2007) ,Best Practice in Performance Coaching: A Handbook for Leaders, Coaches, HR
Professionals and Organizations”, Kogan Page, United Kingdom.



directioneze procesul de auto-analiza al angajatului. Managerul trebuie sa inteleaga
utilitatea fiecarei intrebari, pentru a adapta discutia in functie de nevoi. Exemple

de tipuri de intrebari sunt:

Intrebari in oglinda: reiau informatia deja oferita, folosind un ton care sugereaza
nevoia de mai multa informatie. De exemplu, la un raspuns de tipul ,,Am fncercat
sd fac acel lucru.”, o intrebare ar fi ,Dar ai incercat sd faci [...]?”. Ele sunt

folosite pentru:
- A extinde aria acoperita de discutie;
- Averifica daca au fost exprimate toate punctele de vedere, ideile etc.;

- A determina interlocutorul sa caute si alte variante decat cele la care s-a
gandit deja.

Intrebari pentru stimularea discutiei: este recomandat s& fie folosite cu grija si

intr-o maniera care sa nu afecteze increderea dintre cei doi interlocutori. Astfel,

managerii pot folosi o expresie precum ,,As vrea sd md asigur cd inteleg corect”

sau ,,Pot sd-ti pun o intrebare ca sd ma asigur cd am inteles corect?”. Ele sunt

folosite pentru:

- Aincuraja interlocutorul sa regandeasca problemele ridicate si sa revina asupra

unor opinii personale puternic inradacinate;
- Ascoate la iveala presupunerile si ideile preconcepute;
- A ajuta partenerul de discutie sa se gandeasca la solutii creative.

Intrebari ipotetice: stimuleaza creativitatea si scot la iveald impedimente si

aspiratii ale angajatului. Managerii pot folosi urmatoarele intrebari

Daca ai sti cd [...]?

Daca ai avea un [...]?

Daca s-ar intampla sa [...]?

Daca ti s-ar aproba sa [...]?

Intrebari de evaluare: incurajeaza interlocutorul sa analizeze anumite aspecte
ale muncii. De exemplu, o intrebare ar putea fi ,,Lucrul la care tu te referi acum
la ce nivel este?”, urmata de ,,Dacd ar fi sd ne gandim la o treaptd mai sus, la 170

de cetateni beneficiari, cum ar ardta lucrurile?”



Intrebdri de stimulare a empatiei: determind interlocutorul si vada

perspectiva celuilalt.
- Daca tu ai fi omul care prezintad speta, ce ai spune?
- Dacd ti s-ar fi intamplat tie asta, cum ai fi reactionat?
Intrebari de implicatie: determina interlocutorul sa vada implicatiile problemelor.
- Ai spus cd [...], la ce poate conduce asta?
- Ai spus cd [...], pe cine mai afecteaza asta?
Resurse publice suplimentare privind practici internationale de coaching

Civil Service Talent (2019) ,,Civil Service Talent Toolkit. A Toolkit for Line
Managers: How Effective Talent Management Drives Business Performance”, UK
Government;

State Services Authority (2012) ,Talking Performance”, 2" edition, State
Government of Victoria;

United States Office of Personnel Management (2017) ,,Addressing and Resolving
Poor Performanc5e: A Guide for Supervisors”;

Wigert, B. & Harter, J. (2017) ,,Re-Engineering Performance Management”,
Gallup, Inc.

4. Revizuirea performantei intermediare

In cadrul procesului propus de management al performantei, managerii au
obligatia sa acorde feedback formal subalternilor la etapa de revizuire a performantei
intermediare.® Feedback-ul se refera la rezultatele atinse pana la acel moment
de catre angajat, conform obiectivelor individuale de performanta si de dezvoltare
agreate. Spre deosebire de feedback-ul acordat in timpul anului, in etapa de revizuire
a performantei individuale, managerii:

Analizeaza performanta subalternilor pe o perioada mai mare de timp (e.g.,

februarie- iunie);
Analizeaza fiecare obiectiv de performanta in parte;

Analizeaza nivelul de indeplinire a planului individual de dezvoltare si aparitia
unor noi nevoi de dezvoltare;

43 Aceste prevederi s-ar aplica numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.




Trebuie sa foloseasca autoevaluarea angajatului;

Revizuiesc impreuna cu angajatii relevanta obiectivelor individuale de performanta

pentru activitatea compartimentului.

4.1. Cum trebuie managerii sa pregateasca discutia de revizuire
a performantei intermediare?

Inainte de a discutia de revizuire a performantei intermediare, managerii
trebuie sa parcurga mai multe activitati pregatitoare:

Analizeaza obiectivele curente ale compartimentului pentru a identifica

oportunitatea de reformulare a obiectivelor individuale ale subalternilor;

Revizuiesc obiectivele individuale de performanta si cele de dezvoltare in vigoare
ale angajatilor din subordine, asa cum sunt ele definite prin formularele de
planificare a performantei;*

Colecteaza informatii despre performanta angajatilor din toate sursele avute
la dispozitie: notite din intalnirile de feedback cu angajatii respectivi de pe
parcursul anului, rapoarte periodice legate de activitatea angajatilor, feedback
(inclusiv plangeri) primite de la beneficiari si colegi de-ai angajatilor, precum si

din autoevaluarea pe care angajatii trebuie s-o elaboreze inainte de discutie;

Identifica situatiile relevante in care angajatii au obtinut rezultate relevante
muncii lor si a situatiilor in care ar fi putut actiona diferit pentru a obtine
rezultate superioare;

Identifica situatiile in care subalternii au demonstrat competentele necesare
postului lor respectiv, precum si situatiile in care ar fi putut actiona diferit.

4.2. Cum are loc o discutie motivanta de revizuire a performantei
intermediare?

Discutia de revizuire a performantei intermediare este o oportunitate
formala de trecere in revista a progresului in atingerea obiectivelor individuale de
performanta si a celor de dezvoltare. in acelasi timp, managerul si angajatul discuta
si despre noi oportunitati de dezvoltare a anumitor competente ce pot accelera
cresterea performantei.

44 A se consulta ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si
dezvoltarea carierei in administratia publica” pentru exemple de formulare necesare diverselor etape ale
procesului de management al performantei.



Aceasta discutie va acoperi urmatoarele subiecte:
Analiza oportunitatii obiectivelor sau necesitatea schimbarii acestora;
Revizuirea gradului de indeplinire al obiectivelor individuale de performanta;
Revizuirea moduluiin care angajatul ademonstrat competentele necesare postului;
Necesitatea ajustarii obiectivelor de dezvoltare ale angajatului;
Autoevaluarea angajatului, ce se va axa pe:

- Barierele intampinate de acesta 1in indeplinirea obiectivelor si a
responsabilitatilor zilnice;

- Rezultate deosebite pe care le-a obtinut in decursul anului si modul in care
le-a realizat;

- Relatiile cu colegii de echipa sau din alte compartimente care
afecteaza performanta;

- Idei de imbunatatire a performantei individuale sau de echipa.

La finalul intalnirii, managerul si angajatul trebuie sa aiba aceeasi intelegere
asuprarezultatelor obtinute pana la acel moment si asupra asteptarilor de performanta
si dezvoltare pana la sfarsitul anului.

Pentru a stimula angajamentul subalternilor in discutie, managerii pot folosi
modelul discutiei apreciative (appreciative inquiry). Acesta urmareste schimbarea
comportamentelor prin identificarea factorilor care au dus la rezultate pozitive si
incurajarea angajatilor sa se concentreze pe replicarea lor. Astfel, tehnica discutiei
apreciative isi propune sa porneasca de la ce a mers si sa extrapoleze spre noi zone
de aplicabilitate. Abordarea apreciativa presupune parcurgerea a trei etape de
discutie cu angajatul:

Rememorarea realizarilor atinse de catre angajat;
Identificarea factorilor de succes ce au dus la rezultatele pozitive;
Stabilirea modului in care acei factori pot fi utilizati in alte situatii.

Cele trei etape ale discutiei sunt ghidate de catre manager cu o serie de intrebari
menite sa atinga obiectivele mentionate:

Rememorarea momentelor de succes traite de catre angajat

»Spune-mi mai multe despre experienta pozitiva. Ce poti invata din ea?



- Cum au decurs lucrurile? Ce ai fdcut cu succes?
- Cum ai perceput/simtit/trdit lucrurile?
- Ce greutdti ai intdmpinat in cadrul acestei actiuni? Cum le-ai rezolvat?
- Ce te-a multumit la rezultatul obtinut?
- Ce rdmdne cu tine ca invatamant din experienta?”
Identificarea factorilor de succes ce au dus la rezultatele pozitive
»5a vorbim despre competente (cunostinte, abilitati si atitudini).
- Pe ce competente te-ai bazat in rezolvare?
- Ce abilitati ale tale ai pus in practica?
- Ce resurse ai folosit?”
Stabilirea modului in care acei factori pot fi utilizati in alte situatii
,»,Cum ai putea folosi in munca ta, acum sau in viitor, aceste competente?

- In ce altd activitate viitoare sau actiune pe care o ai acum in desfdsurare ai
putea folosi aceste competente?

- In ce alt context ti-ar fi de folos acest punct forte al tdu?

- Cui i-ar mai folosi sa stie despre rezultatele acestea bune si cum ai ajuns la

ele?”

5. Evaluarea anuala a performantei si a competentelor®

Este etapa din managementul performantei care are cel mai mare impact
asupra angajatilor, intrucat are implicatii directe asupra carierei acestora. Astfel,
conform cadrului propus de management al performantei, calificativul final primit
de functionarii publici definitivi in urma evaluarii performantei ar putea duce la (i)
eligibilitate pentru promovare intr-un grad profesional superior, pentru recunoastere
formala a realizarilor sau pentru numire temporara intr-o functie publica de
conducere; (ii) retrogradare intr-un grad profesional inferior; sau (iii) destituire din

functia publica sau, respectiv, dintr-o functie publica de conducere.*

45 Aceste prevederi s-ar aplica numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.

46 Pentru detalii privind propunerea de cadru de management al performantei, a se consulta ,,Ghidul
dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal si dezvoltarea carierei in
administratia publica” (dezvoltat sub Livrabilul 5.3 ,,Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului

performantei”).



Exercitiul de evaluare anuala a performantei implica o auto-evaluare din partea
angajatilor evaluati si o evaluare a performantei acestora realizata de managerii

lor respectivi.

Pentru a asigura un grad ridicat de obiectivitate in evaluare, managerii

trebuie sa:

Sa evalueze activitatea subalternilor de pe parcursul intregii perioade evaluate
(care acopera, in general, intregul an calendaristic), nu doar perioada recenta
discutiei de evaluare a performantei;

Sa tina cont in evaluarea fiecarui obiectiv individual de toti indicatorii de
performanta stabiliti si agreati cu subalternul evaluat (precum cantitate, calitate

si eficienta), pe baza informatiilor disponibile;

Sa foloseasca toate sursele de informatii disponibile privind activitatea
subalternilor, pentru a avea o imagine completa a performantei acestora.

Managerii trebuie sa foloseasca diverse surse pe care le au la dispozitie pentru
evaluarea performantei si a competentelor personalului din subordine, in functie
de tipul indicatorilor de performanta definiti si de instrumentele pe care le au la
dispozitie in cadrul institutiei. Acestea pot fi diferite de cele definite la inceput de
an ca sursa de informatii pentru fundamentarea indicatorilor de performanta asociati
obiectivelor individuale de performanta, cu conditia ca aceste surse sa fie relevante,
credibile si actuale. Astfel, managerii ar trebui sa ia in considerare urmatoarele
surse de informatii:

Feedback scris din partea beneficiarilor, a subalternilor si/sau a colegilor
personalului evaluat si, in cazul modificarilor temporare a raporturilor de serviciu,
a personalului de conducere ce i-a coordonat pe perioada respectiva;

Documente intocmite de subalterni pe care managerul a trebuit sa le analizeze,

avizeze sau sa le evalueze.

Sisteme de management al informatiei care monitorizeaza automat, cuantifica si

sintetizeaza activitatea si calitatea activitatii angajatilor;

Observatii directe ale comportamentelor personalului din subordine atat in cadrul

activitatii zilnice, cat si asupra modului in care a raspuns la solicitari;

Rapoarte de activitate sau de evaluare din cadrul proiectelor pentru managerii
acestora si a personalului din echipa;



Evaluari realizate de indrumatori, formatori sau alte persoane cu rol in

dezvoltarea angajatilor;
Autoevaluarea subalternilor;
Expertize si evaluari ale lucrarilor si activitatilor, realizate intern sau de catre terti;

Rapoarte de evaluare a impactului unor proiecte sau/si programe la nivelul

cetatenilor sau ale institutiilor beneficiar;

Sondaje interne, defalcate pe structuri interne, privind satisfactia personalului

fata de calitatea managementului din institutie.

Pentru a realiza evaluarea cat mai corect posibil, managerii trebuie sa inteleaga
ca evaluarea performantei in indeplinirea obiectivelor individuale are un alt scop
fata de evaluarea modului in care s-au demonstrat competentele necesare postului,
deoarece fiecare reflecta aspecte diferite ale performantei: angajatii utilizeaza
competentele (cunostinte, atitudini, abilitdti) pentru a-si indeplini obiectivele de
performantd. Altfel spus, performanta este o realizare, in timp ce competentele
contribuie la performanta, impreuna cu alti factori favorizanti, conform formulei de

mai jos.

Performanta = Competente * Efort * Factori favorizanti

Pe baza acestui rationament, evaluarea celor doua componente (obiective si
competente) va avea implicatii diferite:

A

Evaluarea performantei in indeplinirea obiectivelor individuale va duce la
efecte imediate in termeni de recompensare sau sanctionare a functionarului

public evaluat;

Evaluarea modului in care competentele necesare postului au fost demonstrate
va conduce la definirea planurilor de dezvoltare individuala si la identificarea

potentialului de avansare profesionala.

5.1. Acordarea notelor in evaluarea performantei

Daca definirea obiectivelor de performanta a fost realizata corect, iar
procesele de monitorizare, feedback si comunicare cu angajatul au fost parcurse
corect, acordarea notelor poate fi un exercitiu simplu deoarece atat angajatul, cat si
managerul au avut sub control permanent indicatorii si obiectivele de performanta.

Semnificatia notelor este urmatoarea:



Nota Descrierea notelor de performanta

Performanta inacceptabila
Obiectivul nu a fost realizat

Nota 1 indica performanta foarte slaba a carei cauza principala a
reprezentat-o capacitatea scazuta a functionarului public de a-si utiliza

competentele profesionale necesare pentru atingerea acelui obiectiv.

Nota 1 nu necesita o definire specifica prin indicatori la debutul unui ciclu
al performantei, deoarece aceasta se seteaza implicit (fiind vorba de un

rezultat mai slab decat cel stabilit la nota 2).

Performanta de imbunatatit
Obiectivul a fost realizat partial

Nota 2 indica anumite abateri de la nivelul de performanta asteptat,
abateri ce pot fi corectate prin dezvoltarea anumitor competente ale

2 functionarului public.

Semnificatia notei de 2 se stabileste concret si in mod obligatoriu la
definirea obiectivului (prin intermediul indicatorilor de performanta), astfel
incat performanta sa se poata evalua cu usurinta pe parcursul ciclului de

management al performantei.

Performanta asteptata
Obiectivul a fost realizat in totalitate

Nota 3 indica faptul ca un anumit obiectiv individual de performanta a fost
realizat in totalitate, conform tuturor indicatorilor de performanta definiti.

Performanta peste asteptari
Obiectivul a fost realizat la un nivel ce depaseste asteptari rezonabile

Nota 4 indica faptul ca functionarul public evaluat a dat dovada de un nivel

de competente peste nivelul asteptat in pozitia pe care o ocupa.

Nota 4 se defineste in mod obligatoriu la momentul definirii obiectivului ca
fiind nivelul maxim de performanta ce poate fi atins intr-o anumita pozitie.

Acest nivel de performanta trebuie sa fie reflectat la nivelul obiectivelor

de echipa si ale structurii organizatorice, precum si la nivelul beneficiarilor.




Performanta exceptionala

Obiectivul a fost realizat in totalitate si a avut un impact public semnificativ,
recunoscut la nivel de institutie

5 | Nota 5 indica un nivel extraordinar de performanta, ce poate fi considerat
exceptie, deoarece nu a putut fi prevazut formal, dar s-a datorat in mod
exclusiv prin exercitarea unor competente superioare ale functionarului
public. O nota de 5 poate reflecta si realizarea unei performante excelente

in ciuda unor factori contextuali nefavorabili si neprevazuti.

Managerii pot acorda o nota de 5 (asociata nivelului de ,performanta

exceptionala”) pe baza urmatoarelor criterii:

Contributia exceptionala la un obiectiv organizational, considerata ca atare de

catre comisia de calibrare a performantei;

Recunoasterea performantei exceptionale de catre beneficiari interni (alte
institutii publice) si externi (e.g., cetateni, asociatii si ONG-uri);
Circumstante exceptionale (e.g., accidente, crize, sistari de resurse) de lucru in

care angajatul si-a indeplinit obiectivele de performanta.

5.2. Evaluarea competentelor angajatilor

Functionarii publici de executie pot fi evaluati pe baza urmatoarelor

competente:*
- Sapte competente generale (obligatoriu);
- Pana la maxim doua competente functionale;
- Pana la maxim doua competente specifice.

Functionarii publici in functii de sef de serviciu si sef de birou (si echivalentul

lor) pot fi evaluati pe baza a urmatoarelor competente:
- Noua competente generale, dintre care doua specifice managerilor (obligatoriu);
- Pana la maxim doua competente functionale;

- Pana la maxim doua competente specifice.

47 Conform cadrului de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane” si Anexa 7.2. din prezentul ghid.



Functionarii publici in functii de director general, director general
adjunct, director si director adjunct (si echivalentul lor) pot fi evaluati pe baza
urmatoarelor competente:

- Unsprezece competente generale, dintre care doua specifice managerilor si

doua de leadership.

Managerii trec la evaluarea gradului la care angajatii din subordine au demonstrat
competentele necesare postului dupa ce evalueaza performanta acestora in atingerea
obiectivelor individuale de performanta. Astfel, managerii pot argumenta nivelul

atins al competentelor pe baza performantei realizate de angajat.
La acest pas, managerii vor trebui sa raspunda in detaliu la intrebarea:

Cum au influentat competentele demonstrate performanta si rezultatele

atinse de cdtre angajat in perioada evaluata?

Raspunsul laaceastaintrebare vafiatat subformauneinote lafiecare competenta
evaluata,” ce va fi argumentata printr-o scurta descriere a comportamentelor pe
care angajatul le-a manifestat.®

Spre exemplu, pentru o nota de 3 (competenta demonstrata la nivelul asteptat),

o posibila fundamentare poate sa arate in felul urmator:

Competenta

. Comportamente
evaluata

- Si-a sustinut propunerile si deciziile pe baza unor
argumente bine documentate;

- A gestionat problemele aparute in activitate cu minima
indrumare din partea managerilor;

Rezolvarea | - Aindrumat colegii in activitatea de rezolvare a
problemelor problemelor curente;
si luarea | - Aintegrat in activitatea echipei noul sistem informatic;
deciziilor | . sg isi diversifice sursele de informare in cazul

rapoartelor de analiza...

- Sd rezolve autonom problemele operationale ce apar in
relatie cu furnizorii

- Sa isi exprime deciziile cu mai multd fermitate

48 0O nota de la 1 la 5, folosind acelasi sistem de notare ca cel folosit pentru evaluarea gradului de indeplinire
al obiectivelor individuale de performanta. . . .
49 In cazul notei de 3 (asociata nivelului de ,,performanta asteptata”), fundamentarea este optionala.



Cum pot managerii formula comportamentele care descriu o competenta?
Dupa cum se observa in tabel, comportamentele pot fi formulate in doua moduri:

Care se refera la acele comportamente ale angajatului care dovedesc existenta

competentei. De aceea se mai numesc si dovezi de competentd;

Recomandari de dezvoltare, respectiv comportamente pe care angajatul
trebuie sa le imbunatateasca pentru a-si dezvolta competenta cu scopul de a-si

imbunatati performanta.

Evident, pentru o nota de 2, numarul de comportamente de imbunatatit ar
trebui sa fie mai mare decat cel al dovezilor de competenta, pe cand la o nota de 4,
majoritatea comportamentelor ar trebui sa fie dovezi de competenta si foarte putine

din categoria ,,de imbunatatit”.>

Atat dovezile de competentd, cat si comportamentele de imbunatatit se
exprima sub forma unor verbe de actiune (a gestionat, a redactat, sa comunice, sa
actioneze etc.) indicand actiunea pe care a intreprins-o sau trebuie sa o intreprinda
angajatul intr-un context specific. Sunt de evitat formulari care contin caracterizari
generale, precum ,este constiincios”, ,este de incredere” sau ,are spirit civic”.
Aceste formulari exprima insusiri si nu comportamente.

Comportamentele de imbunatatit trebuie formulate intr-un mod foarte specific
(ce actiune trebuie sa intreprinda), astfel incat sa descrie concret ce anume are de
schimbat angajatul pentru a-si imbunatati performanta. De exemplu, sunt de evitat

exprimari precum:

- ,Angajatul trebuie sd constientizeze importanta respectdrii procedurilor”: din
formulare nu reiese ce actiune trebuie sa intreprinda angajatul. O exprimare
mai potrivita ar fi putea fi ca ,,Angajatul sd aplice corect procedurile XYZ fdra

a ignora etapele de verificare ce pot crea erori operationale”;

- ,Angajatul trebuie sd cunoascd legislatia XYZ”: presupunand ca angajatul va
cunoaste legislatia, va trebui identificat comportamentul pe care il va avea
in situatiile care cer cunostinte de legislatie. De exemplu, comportamentul
asteptat ar putea fi ,,sd redacteze corect raspunsurile la petitii, conform
legislatiei XYZ”;

50 A se vedea Anexa 7.3. din prezentul ghid pentru un model de instrument de evaluare a competentei

»orientarea catre cetatean”.



- ,Angajatul trebuie sd aibd o conduitd profesionald exemplard”: nu este clar
in ce situatii trebuie imbunatatita conduita si ce tip de conduita este necesara
in aceste situatii. Nu reiese decat ca angajatul trebuie sa imbunatateasca
ceva nedefinit pentru care sunt necesare evaluari suplimentare. De exemplu,
un comportament asteptat ar putea fi ,,sd rdspundd in timp util si cu toate
informatiile necesare la solicitdrile de ajutor din partea colegilor de proiect”.

Desi la o prima vedere par reformulari de nuanta, fara ele, atat angajatul cat
si eventualii formatori sau specialisti in dezvoltarea angajatilor, nu isi vor putea
concentra procesul de invatare pentru comportamente si abilitatile adecvate. De
altfel, formularile vagi ale comportamentelor ce trebuie imbunatatite reprezinta o

cauza posibila a esecului programelor de dezvoltare a angajatilor.

Cum pot managerii defini comportamentele necesare pentru descrierea unui

nivel de competenta?

Criteriul de selectie a comportamentelor ce trebuie enuntate sunt cele
considerate de catre manager ca fiind cele care au avut cel mai mare impact asupra
performantei. Aceste comportamente cu cel mai mare nivel de relevanta in relatie

cu performanta le denumim si comportamente cheie.
De exemplu, managerul poate enunta urmatoarele comportamente:

- ,[Angajatul] sd comunice deschis si permanent cu toti membrii echipei de
proiect”. Daca riscul de neindeplinire a obiectivului proiectului a fost cauzat

de comunicarea deficienta dintre membrii echipei de proiect;

- ,[Angajatul] sd verifice modul in care specificatiile proiectului radspund nevoilor
fiecdrei categorii de beneficiari din cadrul proiectului” - daca principala cauza
ce a generat riscul a constat in ignorarea unor specificatii solicitate de catre

beneficiarii proiectului.

Cate comportamente trebuie identificate pentru argumentarea adecvata a unui

nivel de competenta?

Un numar minim de cinci comportamente per competenta poate fi suficient
pentru o nota de 3, asociata unui nivel de ,,performanta asteptata”. Pentru celelalte
note, este necesara o argumentatie maiampla, iar uninterval intre opt si douasprezece

comportamente pe fiecare competenta poate fi considerat adecvat. Un numar mai



mare de comportamente enuntate poate ingreuna utilizarea evaluarii prin orientarea

demersurilor de dezvoltare catre comportamente mai putin relevante.®
Ce decizii se iau pe baza calificativelor la evaluarea competentelor?

Pe baza informatiilor de la evaluarea competentelor angajatilor se stabilesc
programele si prioritatile de dezvoltare, atat cele individuale cat si cele institutionale.
Informatiile colectate in evaluarea competentelor reprezinta o sinteza bine

documentata a raspunsului la doua intrebari:
Ce competente a dovedit angajatul in relatie cu performanta atinsa? si

Ce competente trebuie angajatul sd 1isi dezvolte pentru a-si

imbunatati performanta?
Cum identifica managerii comportamentele ce apartin de fiecare competenta?

Pentru inceput, managerii trebuie sa consulte descrierile comportamentale ale

fiecarei competente, inclusiv tabloul descriptiv al tuturor nivelurilor de competente.>2

Identificarea corecta a comportamentelor aferente unei competente este
de ajutor in organizarea programelor individuale de dezvoltare. Pe de alta parte,
alocarea incorecta a unui comportament in cadrul altei competente nu genereaza un
inconvenient major atata timp cat comportamentul cheie de imbunatatit este clar si

usor de urmat de catre angajat.

Pentru o asociere corecta a comportamentelor in clasele de competenta,
managerii trebuie sa aiba in vedere tipul de obiectiv afectat de respectivele
comportamente cheie sau acele situatii specifice in care se identifica lipsa unor
cunostinte, abilitati sau atitudini optime pentru performanta. De exemplu:

Performanta superioara, cel mai frecvent, include si competenta initiativa;

In cadrul unui obiectiv de echipd, de proiect sau care presupune colaborare

permanenta, este implicata cu prioritate competenta lucrul in echipd;

Conflictele cu alti membri ai echipei pot avea drept cauze atat competenta

comunicare cat si lucrul in echipd;

Performanta in relatia cu beneficiarii si calitatea executiei lucrarilor sunt sustinute

in special de competenta orientare cdtre cetdtean;

51 Precum este descris in ,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor
umane”.

52 Pentru mai multe detalii, a se consulta ,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management
al resurselor umane”.



Cand este sesizata lipsa unor cunostinte drept cauza slabei performante, managerii
trebuie sa stabileasca daca:

- Este necesara o expertiza tehnica de specialitate, in acest caz fiind vorba de
una dintre competentele functionale sau specifice;

- Estevorbadesituatiice trebuierezolvate indiferent de pregatirea de specialitate,
in acest caz fiind vorba de o competenta generala, cel mai probabil rezolvarea
problemelor si luarea deciziilor (lipsa unei documentari adecvate si la timp
pentru realizarea activitatii);

- Este vorba de intarzieri in acumularea unor cunostinte, caz in care este implicata

competenta initiativd (in propria dezvoltare).

Daca un angajat actioneaza preponderent autonom, fara a solicita directii si
confirmari din partea celorlalti, iar acest lucru nu afecteaza performanta, cel mai
probabil sunt identificate dovezi de competenta pentru rezolvarea de probleme

si luarea deciziilor si initiativa;

Stresul poate fi o consecinta atat a competentei rezolvarea de probleme si
luarea deciziilor (atunci cand contextul este caracterizat de incertitudine) cat
si a competentei planificare si organizare (atunci cand sunt multe activitati ce
trebuie realizate in paralel);

5.3. Discutia de evaluare

Discutia de evaluare anuala a obiectivelor individuale de performanta si
a competentelor este una dintre cele mai sensibile si mai importante activitati
manageriale, dat fiind impactul major pe care poate sa-l aiba asupra motivatiei
si satisfactiei profesionale a personalului din subordine. Discutia de evaluare a

performantei ar trebui sa fie:

- bazata pe informatii si date concrete: fapte, cifre, indicatori, surse

credibile de informare, acceptate atat de manager, cat si de catre subaltern;

- prin pastrarea unei transparente totale asupra factorilor si cauzelor
care au condus la variatiile de performanta, cu oferirea tuturor clarificarilor si

alinierea eventualelor diferente de perspectiva;

- trebuie sa genereze implicare si entuziasm pentru

imbunatatirea performantei.



Discutia se axeaza mai intai pe rezultatele obtinute conform obiectivelor
individuale de performanta agreate si ulterior pe modul in care s-au demonstrat
competentele necesare.

Pentru a se asigura ca au indeplinit toti pasii premergatori discutiei de evaluare,

managerii pot folosi urmatoarea lista de verificare:

Intrebari Raspuns

Ati stabilit detaliile organizatorice ale intalnirii?
Ati rezervat sala pentru intalnire?

Ati definit agenda intalnirii?

Ati anuntat angajatul cu privire la data, ora, locul si

agenda intalnirii?

Ati anuntat angajatul sa completeze autoevaluarea?

Ati recitit obiectivele individuale ale angajatului?

Ati luat in considerare intreaga perioada evaluata atunci cand ati
cautat exemple concrete pentru a stabili punctele tari si punctele
slabe ale unui angajat si notele acordate?

Ati identificat factorii care au influentat performanta angajatului?

Ati pregatit discutia astfel incat sa incepeti cu realizarile si

succesele angajatului?

Pentru ca discutia de evaluare a performantei sa se desfasoare cu succes,
managerii trebuie:

Sa creeze inca de la inceput o atmosfera relaxata, prin abordarea unei atitudini
firesti, naturale;

Sa stabileasca la debutul discutiei despre ce se va vorbi si cum vor
parcurge subiectele;

Sa foloseasca cat mai mult posibil intrebarile deschise, pentru a-l lasa pe angajat
sa-si expuna toate ideile (e.g., ,,cum s-a intamplat?”);
Sa foloseasca intrebarile inchise atunci cand se doreste un raspuns cat mai exact

(e.g., ,cand s-a intamplat [...]?”);

Sa puna intrebari de verificare atunci cand nu sunt siguri ca au inteles exact,
cand cred ca lipsesc anumite informatii sau cand interlocutorul este evaziv (e.g.,
»,daca am inteles bine, s-a intamplat in felul urmator”);



Sa nu lase frustrari sau indoieli sa ramana neabordate - ele se vor manifesta mai

tarziu si vor influenta performanta ulterioara a angajatului;

Sa dea feedback de ajustare in asa fel incat sa se poata remedia o problema, nu

sa fie pedepsit subalternul;

Sa se asigure ca au cazut de acord asupra acelorasi lucruri cu angajatul in cauza

si ca au aceeasi interpretare a lucrurilor - astfel, atunci nu ar trebui ca in urma

evaluarii sa existe diferente de opinie in privinta calificativelor pentru obiectivele

de performanta si pentru competente;

Sa incheie discutia in termeni pozitivi - este important ca intalnirea sa fie

constructiva, sa fie un prilej de motivare a angajatilor si sporire a nivelului

de angajament.

Discutia de evaluare a performantei ar trebui sa dureze, in medie, intre o ora

si 0 ora jumatate, in functie de functia si responsabilitatile persoanei evaluate (daca

este personal de conducere, daca este personal de executie responsabil cu anumite

sarcini complexe etc.).

5.4. Erori de judecata comune de evitat in cadrul evaluarii
performantei

in evaluarea performantei subalternilor lor, managerii pot aplica inconstient

urmatoarele erori de judecata:

Posibile prejudecati in

evaluarea performantei

Descriere

Efect de generalizare
(halo effect)

Managerii generalizeaza performanta de ansamblu
a unui angajat pe baza unui singur aspect al

performantei angajatului.

Calificativ mai scazut
pentru sarcini mai putin

complexe

Perceptia ca angajatii care desfasoara munci mai
putin complexe, cum ar fi cele de tip back office, au
performante scazute pur si simplu pentru ca executa

sarcini de rutina.

Prejudecata subiectiva

Managerii acorda note mari angajatilor care le plac si/

sau care au un stil de lucru similar cu al lor.




) Managerii au tendinta de a acorda majoritatii angajatilor
Tendinta de a prefera L )
di note medii, 1n ciuda performantei reale, deoarece nu pot
media
diferentia intre diferite niveluri de performanta.

In general, managerii evalueaza angajatii fie mai bine

) . |decat performantele lor reale (de exemplu, pentru a
Prejudecata clementei o ] )
) . preveni pierderea acestora sau pentru a evita conflictele
$l Severltatll . L3 e e . . X3 . . . e
si relatiile daunatoare), fie invers (fiind prea critici fata

de angajati).

Managerii se concentreaza asupra performantei
Efectul de proximitate angajatilor lor in perioada din apropierea evaluarii
(recency bias) performantei, mai degraba decat asupra performantei

acestora pe parcursul intregii perioade de evaluare.

Sursa: London, M., Mone, E.M. & Scott, J.C. (2004) ,,Performance management and
assessment: methods for improved rater accuracy and employee goal setting”,
Human Resources Management, 43 (4), pp. 319-336 si Wigert, B. & Harter, J.
(2017) ,,Re-Engineering Performance Management”, Gallup, Inc.

Recomandari pentru manageri pentru evitarea erorilor in procesul de evaluare

Managerii trebuie sa stabileasca foarte clar si detaliat pe cat posibil indicatorii de
performanta pentru fiecare nivel de performanta inca din perioada de definire a
performantei, astfel incat sa fie usor sa se armonizeze punctele de vedere asupra
ce este un nivel de ,,performanta asteptata”, de ,,performanta peste asteptari” si

de ,,performanta de imbunatatit”;

in evaluare, managerii trebuie sa ia in considerare doar acele comportamente si
actiuni care au avut un impact evident asupra performantei si nu comportamente
pe care le considera de schimbat din principiu, pentru ca angajatul sd fie ,,un om

mai bun in general”, conform perceptiei acestora;

Managerii trebuie sa ia notite despre performanta subalternilor de-a lungul intregii
perioade evaluate - astfel, ei vor putea analiza obiectiv performanta la sfarsit de
an pentru toata perioada evaluata si nu pe baza incidentelor speciale, a cazurilor
izolate sau a perceptiei generale;

Inceeace priveste evaluarea competentelor, managerii trebuie sa evite in evaluare
verbul ,,a fi” - evaluarea nu trebuie sa ne indice cum este o persoana, ci daca
modul sau de actiune (descris prin verbe de actiune) a condus la performanta;



Managerii trebuie sa evite opinii preconcepute, cum ar fi ,,barbatii (sau femeile)
sunt mai potriviti decat femeile (sau decat barbatii) pentru un anumit tip de

munca”;

Managerii nu trebuie sa deduca existenta altor caracteristici pe baza unei
caracteristici observate - de exemplu, ,vorbeste clar si rdspicat, deci este
un om competent si are initiativa”. Cel mult, se poate indica impactul acelui
comportament: ,,a prezentat propunerile clar si raspicat avand impactul [...]
asupra auditoriului”;

Managerii nu trebuie sa faca evaluari bazate pe alte criterii decat cele referitoare
la performanta angajatului in situatiile observate/pentru care ai dovezi. Cele mai
frecvente ganduri care afecteaza judecata manageriala in timpul evaluarii sunt
de tipul ,,stiu cd poate mai mult”, ,,7i dau un calificativ superior de incurajare”,

,»ii dau un calificativ mai mic acum ca sd ia in continuare lucrurile in serios”, ,, i

dau un calificativ mai mic acum pentru a avea de unde sa creasca la anul”;

Managerii nu trebuie sa evite sa spuna lucruri nefavorabile, atat timp cat sunt

spuse pentru a imbunatati performanta angajatului.

6. Adresarea performantei scazute

6.1. Etape in adresarea performantei scazute

Performanta scazuta se poate datora faptului ca angajatul nu dispune in acel

moment de competentele necesare pentru atingerea obiectivelor de performanta.

Managerul va trebui sa intreprinda actiuni de identificare a cauzelor performantei

scazute si de remediere a problemelor identificate inca de la primele indicii, fara a

astepta etapa de revizuire sau de evaluare a performantei.

Managerii trebuie sa evite sa mearga pe ideea ca performanta scazuta se va

remedia de la sine. Totodata, managerii trebuie sa evite sa ia masuri unilaterale de

adresare a performantei scazute, fara a fi discutat in prealabil probleme identificate

si solutiile propuse cu subalternul in cauza.

Pentru a adresa performanta scazuta ce poate fi atribuita direct subalternilor

(cu alte cuvinte, care nu depinde de alti factori externi subalternilor, precum mediul

de lucru, lipsa resurselor etc.), managerii vor trebui sa parcurga urmatorii pasi:

Verifica faptul ca este vorba de performanta scazuta sinude o abatere disciplinara.



Diferenta intre performanta scazuta si abateri disciplinare este urmatoarea:

Abaterea disciplinara presupune incalcarea unor legi sau norme etice, cum ar fi
nerespectarea programului de lucru, nerespectarea instructiunilor superiorului
ierarhic, furtul, ascunderea premeditata a adevarului, falsificarea unor documente

si intentia de a crea prejudicii unor persoane, printre altele;>

Performanta scazuta reprezinta esecul angajatului de a-si indeplini sarcinile de
lucru, la nivelul definit prin obiectivele individuale de performanta.

In cazul in care este vorba de performanta scazuta si nu de abatere disciplinara,

managerul va incepe prin consilierea informala a angajatului, prin care va:

Clarifica in  mod specific si cuprinzator asteptarile sale privind
performanta angajatului;

Identifica principalele cauze ale scaderii performantei din perspectiva angajatului;
Stabili informal solutii de remediere a performantei in perioada urmatoare;
Verifica nevoia de sprijin a angajatului pentru imbunatatirea performantei;

Cauta sa obtina confirmarea subalternului pentru problemele identificate si
angajamentul acestuia imbunatatirea performantei la nivelul asteptat.

La acest pas, este recomandat ca managerul sa ia notite despre discutia purtata
si concluziile reiesite, pentru a avea drept referinta pentru discutii ulterioare.
Managerul poate impartasi notitele cu subalternul in cauza, pentru a se asigura ca

amandoi au aceeasi intelegere asupra punctelor discutate si agreate.

In cazul in care angajatul nu-si imbunatateste performanta, managerul va incepe

procesul formal de redresare a performantei.>

In cazul in care angajatul nu-si redreseaza performanta, managerul trece la
prima etapa formala a procesului de redresare a performantei. La acest punct,
va oferi feedback scris si formal angajatului, folosind formularul de feedback la
performanta.® Feedback-ul scris se acorda pentru situatii punctuale in care managerul
identifica nevoia ca angajatul sa schimbe unul sau doua comportamente cheie care

au impact major asupra performantei.

53 Pentru mai multe detalii referitor la ce constituie abateri disciplinare in functia publica, a se consulta OUG
57/2019 privind Codul Administrativ, articolul 492.

54 Aceste prevederi ar fi aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica. Procedura detaliata privind procesul formal propus
de redresare a performante1 este descrisa in »Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind
managementul de personal si dezvoltarea carierei in administratia publica”.

55 A se consulta ,,Ghidul dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul de personal Si
dezvoltarea carierei in administratia publica” pentru exemple de formulare necesare diverselor etape ale
procesului propus de management al performantei.



Pentru situatiile in care managerul constata ca feedback-ul scris si consilierea
nu conduc la imbunatatirea performantei angajatului intr-un timp rezonabil
(e.g., 3 luni), acesta va initia un plan de redresare a performantei si va trimite

angajatului un avertisment scris.

Daca managerul constata ca angajatul nu colaboreazain remedierea performantei
sau nu reuseste sa-si imbunatateasca performanta, acesta va putea propune

conducatorului institutiei sanctiuni pentru angajatul in cauza.*

Pentru gestionarea eficace a performantei scazute, managerii trebuie sa tina

cont de urmatoarele considerente:

Este necesara abordarea calma, clara si directa a problemelor rezultate in urma

performantei scazute a angajatului;

Scopul discutiei de consiliere este cooperarea in rezolvarea problemelor si nu

confruntarea si cautarea vinovatilor;

Cautareacauzelorperformanteiscazute esterecomandataatattimp catseaxeazape
a gasi comportamentele ce trebuie imbunatatite pentru redresarea performantei;

Managerul trebuie sa puna accentul pe actiunile informale de redresare a
performantei; insa, managerii nu trebuie sa evite sa foloseasca actiunile formale

de redresare a performantei, cand este nevoie;

Atat managerul, cat si angajatul sunt implicati direct in acest proces - astfel, ei

au o responsabilitate comuna in redresarea performantei;

Managerul trebuie sa informeze si sa se consulte cu superiorul sau ierarhic (daca
este cazul) si cu compartimentul de resurse umane inca de la etapele informale
ale procesului de redresare a performantei, chiar daca nu este cert ca se va trece

la etapa formala a procesului.

56 Masurile propuse trebuie sa fie corelate cu masurile ce se pot aplica in cazul performantei nesatisfacatoare
a angajatului, prevazute prin cadrul de reglementare relevant.



6.2. Cum se formuleaza un plan formal de redresare a
performantei?>’

In planul de redresare a performantei, managerul tinteste remedierea cauzelor

ce tin de carente la nivelul unor competente ale angajatului. Acestea pot fi de 3

categorii: (i) deficit de cunostinte, (ii) lipsa unor abilitati (a exercitiului), si/sau (iii)

atitudini nepotrivite. Spre exemplu:

Lipsa cunostintelor despre:

Politici, regulamente si proceduri care guverneaza activitatea institutiei;

Proceduri, regulamente, instructiuni de lucru care guverneaza activitatea

specifica a fiecarui angajat;

Modul de lucru cu sistemele informatice (generale pentru toti angajatii) si
aplicatiile specifice cu care lucreaza angajatul;

Legislatia in vigoare specifice domeniului de activitate;

Bune practici/standarde profesionale care se aplica pentru anumite situatii.

Abilitati reduse (actiuni ce nu sunt suficient exersate), determinate de

urmatoarele cauze:

Angajatul nu a avut ocazia sa sa-si dezvolte sau sa exerseze activitatile care i

sunt solicitate de noile obiective de performanta;

Angajatul nu a primit feedback la timp fata de modul de actiune pentru a-si

imbunatati performanta conform asteptarilor;

Asteptarile de performanta sunt prea ridicate, iar angajatul nu are timpul
necesar, resursele sau capacitatea de a-si dezvolta abilitatea la nivelul cerut.

Variatii atitudinale (atitudini nepotrivite), ce pot fi cauzate de:

Relatii neconstructive cu colegii si/sau cu superiorii;
Nerecunoasterea meritelor individuale;

Inconsistenta in formularea asteptarilor si a exigentelor fata de activitatea sa
(uneori i se solicita viteza de actiune, alteori atentie la detalii);

Cooperare redusa cu colegii, superiorii sau beneficiarii activitatilor sale.

57

Procedura pentru adresarea performantei slabe a angajatilor printr-un plan formal de redresare a
performantei, asa cum este prevazuta in prezentul ghid, serveste drept posibil exemplu pentru transpunerea
acestui instrument in cadrul legislativ aplicabil.



Indiferent de cauzele identificate, managerul le va aborda in cadrul planului
de redresare, avand in vedere ca, cel mai probabil, va fi necesara si o schimbare
a propriilor comportamente in relatia cu acel angajat. De exemplu, managerul va
trebui sa comunice mai clar, sa solicite si sa ofere feedback mai des, sa analizeze mai
frecvent rezultatele muncii angajatului, sa discute despre nevoile si sprijinul de care

are nevoie si sa aprecieze sau incurajeze angajatul mai des.
In cadrul planului de redresare a performantei, managerul va trebui sa:

Stabileasca frecventa activitatilor de monitorizare, control si feedback in functie
de nevoile de redresare a performantei angajatilor;

Ofere feedback scris sau sa organizeze intalniri de analiza a progresului impreuna

cu angajatul;

Stabileasca persoanele care vor avea rol de indrumator, mentor, formator
sau asistent in sustinerea angajatului pentru aplicarea planului de redresare

a performantei;

Sa tina legatura constant cu superiorul ierarhic si cu compartimentul de resurse
umane despre initierea, implementarea si finalizarea planului de redresare
a performantei.

Datorita greutatii emotionale cu care sunt gestionate procesele de imbunatatire
a performantei slabe, planurile de actiune sunt deseori greu de discutat si agreat
cu angajatul. insd, planurile de redresare a performantei bine realizate pot avea
urmatoarele beneficii:

Creeaza un acord de parteneriat si duc la asumarea responsabilitatii individuale

intre manager si angajat fata de rolul fiecaruia in imbunatatirea performantei;

Ofera claritate asupra actiunilor care vor fi intreprinse pentru redresarea
performantei si motivul specific pentru care se realizeaza (la ce rezultate va

contribui in munca angajatului);

Organizeaza temporal actiunile si activitatile ce vor fi intreprinse si momentele

de evaluare a progresului;

Asigura claritate privind rolul partilor implicate in aplicarea planului (angajat,

manager, contribuitori, formatori, indrumatori, mentori, specialisti RU).



Pentru a verifica validitatea planului de redresare a performantei pentru
un angajat, managerii ar trebui sa foloseasca lista urmatoare pentru a stabili cu
angajatul in cauza modul in care acesta poate sa-si redreseze performanta.

De verificat Raspuns

Este clar definit obiectivul de performanta la care va contribui

planul de redresare a performantei?

Obiectivul de redresare a performantei este specific?
- Este clar carei nevoi de dezvoltare corespunde?
- Este clar ce competenta dezvolta?

- Este clar ce comportamente vizeaza sa schimbe?

Obiectivul de redresare este masurabil?

Este clar impactul pe care il va avea asupra nivelului de performanta?

Obiectivul de redresare este incadrat in timp?

Este clar intervalul in care angajatul va trebui sa faca schimbarea?

Obiectivul de redresare are metode de dezvoltare agreate
de angajat?

Persoanele implicate in sustinerea angajatului pentru a-si redresa

performanta sunt nominalizate si si-au oferit acordul?

Sunt clare criteriile pe baza carora va fi evaluat
progresul angajatului?
Angajatul cunoaste aceste criterii?

Sunt stabilite date intermediare de evaluare a

progresului angajatului?

Este obiectivul de redresare a performantei agreat cu angajatul?

Resurse publice suplimentare privind practici internationale de adresare a

performantei scazute:

Civil Service Talent (2019) ,,Civil Service Talent Toolkit. A Toolkit for Line
Managers: How Effective Talent Management Drives Business Performance”, UK

Government;

Fair Work Ombudsman (2013) ,,Best Practice Guide. Managing underperformance”,
Australian Government;



State Services Authority (2011) ,,Dealing with high conflict behaviors”, State

Government of Victoria;

State Services Authority (2012) ,Talking Performance”, 2™ edition, State
Government of Victoria;

U.S. Merit Systems Protection Board (2019) ,,Remedying Unacceptable Employee
Performance in the Federal Civil Service”;

United States Office of Personnel Management (2017) ,,Addressing and Resolving
Poor Performance: A Guide for Supervisors”.



7. Anexe

Anexa 7.1. Motivatia angajatilor

Ce este motivatia?

Managerii isi doresc de la oamenii pe care 1i conduc sa indeplineasca sarcinile
pentru care au fost angajati, sa respecte regulile si standardele de calitate, sa fie
proactivi, sa se implice, s& fie dedicati, s fie loiali si s& ramana in organizatie. In
functie de nivelul de motivatie, angajatii raspund pozitiv sau negativ asteptarilor
enumerate mai sus.

Motivatia este factorul intern care determina o anumita persoana sa

manifeste un anumit comportament.

Motivatia
Initiaza un anumit comportament;
1i stabileste directia;
Influenteaza consecventa cu care este manifestat;

Influenteaza intensitatea efortului depus.

Motivatia este un aspect individual. Oameni diferiti sunt motivati de
factori motivationali diferiti.

Estenecesar ca, pentru fiecare dintre subalterniisai, managerul sa identifice ceea
ce ii motiveaza. Pentru a face acest lucru e nevoie sa cunoasca factorii motivationali.

Perspectiva lui Frederick Herzberg®

Factorii care pot influenta nivelul de motivare a unui angajat se impart in
doua categorii:

Factori asa numiti ,,de igiena” - sunt cei a caror absenta genereaza sentimente
negative. fn mod normal, daca totul functioneaza normal, efectul lor asupra motivatiei
este neutru, dar, daca sunt afectati, motivatia scade puternic. Exemple:

58 Miner, John B. (2005) ,,Organizational Behavior: Essential Theories of Motivation and Leadership”, 1st
edition, Routledge.



- Politica institutiei/organizatiei;
- Procesele administrative;

- Conditiile de lucru;

- Salariul;

- Relatiile de lucru;

- Viata personala;

- Statutul;

- Securitatea.

Factori motivationali - genereaza oamenilor un sentiment de bine. Atunci cand
apar, provoaca o reactie pozitiva evidenta si duc la cresterea nivelului de motivatie

a angajatilor. Exemple:
- Rezultatele pozitive;
- Recunoasterea;
- 0 munca interesanta in sine;
- Responsabilitatea;
- Rolul in luarea deciziilor;
- Promovarea;
- Dezvoltarea.

Cele doua tipuri de factori actioneaza simultan asupra angajatilor, generand

patru stari diferite ale motivatiei ca in graficul alaturat.

FRUSTRARE: in aceasta stare, nici nu sunt indeplinite nevoile de baza ale
angajatului si nici nu i se ofera vreo speranta pentru viitor. Angajatii se simt
descurajati si deprimati la locul de munca.

NESATISFACTIE: locul de munca promite mult pentru viitor, dar nu ii ofera
angajatului salariul asteptat sau conditiile de munca potrivite. Angajatii sunt

dezamagiti sau nemultumiti de un astfel de loc de munca.

SATISFACTIE: desi locul de munca ofera un salariu bun si promite stabilitate
pe termen lung, angajatul este motivat sa lucreze doar ,,conform asteptarilor”,
fara a face nimic suplimentar. Nivelul de satisfactie poate fi imbunatatit nu numai



prin cresterea salariului, ci si prin imbunatatirea conditiilor de lucru, a relatiilor cu
managerul si a celor cu colegii.

MOTIVATIE: apare numai atunci cand sunt prezenti atat factorii de igiena cat
si cei motivatori. Angajatii vin cu placere la lucru, se simt impliniti si sunt dispusi sa
faca eforturi suplimentare.

NESATISFACTIE
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FRUSTRARE SATISFACTIE
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Factori de igiena

Pe baza acestui model managerul poate avea in vedere lista factorilor motivatori

si de igiena si poate sa ii discute cu fiecare angajat in parte in mod special pe cei pe
care ii are sub control. De exemplu, cei mai multi manageri pot avea sub control si
pot interveni asupra unor factori de igiena cum ar fi conditiile de munca, relatiile de

lucru din echipa, dar au mai putin control asupra politicii institutiei sau a salarizarii.

Totusi, dupa cum se poate observa din lista factorilor motivatori, managerul
poate actiona mai mult asupra factorilor motivationali decat a celor de igiena si
poate face acest lucru in toate procesele de management al performantei. De
exemplu, in discutia de definire a performantei, sa puna accent pe responsabilizare
si pe imputernicirea angajatului; in planificarea performantei sa implice angajatul
in definirea obiectivelor de performanta si de dezvoltare; in etapa de monitorizare,
revizuire, feedback si evaluare sa puna accent pe sublinierea rezultatelor pozitive si
sa recunoasca meritele angajatului.

Perspectiva lui Daniel Pink

in ultimii ani, cercetatori precum Eduard Deci, Richard Ryan, Richard Koestner

si Dan Ariely au desfasurat studii menite sa descopere care este impactul real al
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recompenselor financiare asupra performantei angajatilor pe diferite tipuri de

sarcini. Concluziile lor au fost urmatoarele:

Recompensele financiare au efect pozitiv asupra performantei atunci cand sunt

asociate unor sarcini care implica munca fizica, monotona, non-creativa;

Recompensele financiare nu au efect pozitiv asupra performantei cand sunt
asociate muncilor creative, intelectuale - in acest caz motivatia intrinseca

(interioara) are cel mai puternic efect.
in lucrarea sa Drive,> Daniel Pink identifica trei factori principali de motivare:
Autonomia: oamenii isi doresc sa se conduca singuri, sa aiba libertate de actiune;
Priceperea: oamenii vor sa devina din ce in ce mai buni la ceea ce fac;
Scopul: oamenii vor sa contribuie la un scop mai mare decat cel imediat siindividual.
El recomanda managerilor sa le ofere angajatilor:
Libertatea de a alege cum sa actioneze;
Posibilitatea de a desfasura sarcini care sa-i ajute sa se dezvolte;

Viziune la indeplinirea careia sa simta ca isi aduc contributia - de aceea se
recomanda ca obiectivele sa fie definite in functie de impactul asteptat la nivel

de echipa, institutie si beneficiari.

Pe langa modele de motivatie prezentate mai sus, motivatia angajatilor poate
fi inteleasa si prin raportare la urmatoarele teorii, prezentate sintetic de catre

Armstrong:®

59 Pink, Daniel, H. (2011) ,,Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us”, Riverhead Books.
60 Armstrong, Michael (2009) ,,Armstrong’s Handbook of Performance Management”, 4" edition, Kogan Page.
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Teorie

Descriere

Implicatii pentru

managementul performantei

Motivatia angajatilor poate
fi imbunatatita daca exista o
legatura cauzala directa si clara

intre efortul investit si rezultat,

Premiile financiare legate de
performanta pot conduce la
cresterea motivatiei daca (i)

legatura intre efort si rezultat

Teoria . . . .
) precum si daca atingerea esteinteleasadecatreangajat;
expectantei .

' rezultatului respectiv genereaza si (ii) beneficiile atingerii
beneficii  pentru  angajatul rezultatului respectiv sunt
in cauza. percepute drept satisfacatoare

de catre angajatul in cauza.
Atingerea rezultatelor | Feedback-ul pozitiv acordat
asteptate poate duce lajde catre manageri poate
cresterea motivatiei viitoare ajajuta subalternii sa repete
angajatului si la consolidarea bunele practici, pe cand
Teoria comportamentelor pozitive. feedback-ul  negativ, atat
consolidarii timp cat e constructiy,

poate ajuta subalternii sa isi
ajusteze comportamentul
astfel incat sa poata atinge

rezultatele asteptate.

Teoria auto-
eficacitatii

Angajatii care cred ca detin
sau ca pot dezvolta capacitatea
de a atinge anumite rezultate
dau dovada de un nivel de
nalt

motivatie mai pentru

atingerea performantei.

Managerii trebuie sa lucreze
in parteneriat cu subalternii
lor si sa le ofere feedback si
indrumare pentru a-i ajuta sa
se dezvolte profesional si sa
identifice solutii la provocarice

le-ar putea afecta activitatea.

Teoria atribuirii

Motivatia angajatilor poate fi
influentata de modul in care
performanta lor (sau lipsa
performantei) este explicata:
daca se percepe ca performanta

este determinata de efortul

Feedback-ul din

managerilor  este

partea
necesar
pentru a ajuta subalternii
sa inteleaga de ce anumite
obiective au fost sau nu au

fost atinse.




investit, atunci nivelul de
motivatie va creste; daca
performanta este considerata
a fi determinata de factori
externi, dincolo de controlul
subalternilor, atunci motivatia
va fi afectata negativ.

Factorii de-motivationali de natura personala

Pe langa factorii legati de locul de munca, exista si factori personali care pot
influenta nivelul de motivare al unui angajat pe termen scurt sau lung. Desi acesti
factori nu pot fi influentati in mod direct de manager este recomandat ca acesta
sa constientizeze existenta lor. Printre factorii de natura personala care genereaza

demotivare se pot numara:
- Depresia asociata unor evenimente nefericite in viata personala;
- Teama cronica de esec;
- Respectul de sine scazut;
- Responsabilitatile coplesitoare din viata personala;

- Dezorientarea (senzatia la nivel personal de a nu avea repere, a nu sti incotro
te indrepti).

in functie de natura relatiei, managerul poate aborda sau nu aceste subiecte
cu angajatii, insa nu are parghiile necesare pentru a le influenta. De multe ori,
insa, manifestarea sprijinului (empatic si etic) in situatii dificile poate contribui la
o imbunatatire a relatiei cu angajatul si, in consecinta, la o crestere a nivelului de

motivare al acestuia.
Recunoasterea comportamentelor care au la baza motivatia scazuta

Nu exista o reteta care sa permita managerilor sa estimeze cu o acuratete de
100% nivelul de motivare al angajatilor. Exista insa anumite indicii in comportamentul
angajatilor care pot fi privite ca un semnal de alarma in legatura cu nivelul de

motivare al unei persoane. Acestea pot fi:

- Raspunde negativ la feedback; nu este de acord cu feedbackul primit, nu

considera ca ii este de ajutor;



- Are o atitudine care comunica dezinteres - spune ,,nu e treaba mea sa fac

asta”, ,,nu ma intereseaza problemele” etc.;

- Evita contactul vizual, se uita in alta parte cand incerci sa-i vorbesti, isi face de
lucru cand vede ca vii spre el;

- Isi ia pauze lungi;

- Vine tarziu si pleaca devreme;

- Isi aratd dezinteresul fatd de rezultatul muncii sale - ezitd sa arate ceea ce

face, intarzie in finalizarea lucrarilor, fara a-si exprima interes de remediere;

- Se ofera extrem de rar sa contribuie la rezultatele echipei (cu idei sau

eforturi suplimentare);

- Priveste sarcinile noi ca pe ceva dificil, impus - atunci cand este vorba de sarcini
noi, prima reactie este de tipul ,,nu se poate, nu este in fisa postului meu”;

- Se limiteaza la a respecta reguli si cerinte minime, nu isi ajuta colegii atunci
cand are de ales si prefera sa lucreze izolat;

- Lipseste de la activitatile care nu sunt obligatorii;
- Este dezinteresat fata de activitatea colegilor;

- Are frecvent comentarii negative in legatura cu sarcinile sale, colegi, manager

sau institutie;

- Da intotdeauna vina pe altii - gaseste justificari pentru actiunile sale, dar nu

vine si cu solutii la problemele discutate;
- Nu vorbeste despre viitor sau despre posibile solutii la problemele curente.
Metode si practici manageriale pentru motivarea angajatilor

De cele mai multe ori, din cauza formelor de manifestare a lipsei de motivatie
(performanta scazuta, absenteism, intarzieri, indiferenta si negativism), aceasta
este tratatd de manageri ca o problema disciplinard. Tn consecinta, managerul il
convoaca pe angajat la o discutie formala in care managerul cere corectarea atitudinii
si a erorilor. Angajatul percepe un nou factor generator de insatisfactie - o relatie
proasta cu managerul. Efectul este tocmai inversul celui sperat, intrucat angajatul
devine si mai de-motivat, ceea ce duce la cresterea problemelor de performanta.

Apare asa numita reactie in spirala in care performanta si motivatia scad accelerat.



Atat pentru prevenirea, cat si pentru corectarea unor astfel de fenomene si in
special pentru a mentine motivatia angajatilor la un nivel optim pentru performanta,
managerii pot aplica un set de bune practici denumite si metode de motivare non-
financiara. Acestea se desfasoara in relatie directa cu angajatii si de cele mai multe
ori ele nu au scop declarat de motivare a angajatilor, ci mai degraba de redresare sau
dezvoltare a performantei.

Recunoasterea realizarilor individuale

Recunoasterea realizarilor are un efect puternic motivational, mai ales in cazul
sarcinilor dificile, nepopulare sau in situatii de schimbare. Marcarea succeselor poate
lua forma sarbatoririi succeselor si poate fi utilizata cu efect motivator in cazul
indeplinirii oricdrui obiectiv. In marcarea succeselor trebuie subliniate care au fost

acele comportamente sau actiuni care au condus la succes si care merita replicate.
Modul in care se realizeaza delegarea/atribuirea de sarcini

De multe ori, managerii aleg sa delege sarcini angajatilor din subordine. Daca
angajatii percep, insa, ca aceasta delegare este inechitabila, atunci nivelul lor

motivational nu va fi influentat pozitiv in realizarea acestora.

Pentru a creste motivatia in astfel de situatii, managerii pot parcurge
urmatoarele etape:

- Verificarea  disponibilitatii Si solicitarea  sprijinului angajatului
(,Compartimentul/biroul/institutia are nevoie de competentele tale. Crezi ca
ai putea contribui la [...]”?) - angajatul simte ca este respectat si consultat;

- Explicarea alegerii (,,Tu esti cel mai rapid in identificarea [...]”) - clarifica
alegerea unui anumit angajat pentru o anumita sarcina si ii arata angajatului
ca managerul 1i acorda incredere si ca acesta remarca si apreciaza anumite

competente ale sale;

- Etapa de subliniere a beneficiilor (,,Facand asta iti vei dezvolta abilitatile de
analiza, care te vor ajuta sa promovezi la [...] cum ziceai ca iti doresti”) -arata
beneficiile angajatului in ceea ce priveste dezvoltarea propriei cariere si cum
indeplinirea sarcinii respective il ajuta sa-si atinga propriile obiective.

Delegarea/atribuirea de sarcini care sare aceste etape si ia forma ordinelor
emise este demotivanta. Oamenii se supun, dar de cele mai multe ori nu adera
la obiective.



Implicarea subordonatilor in planificare/in luarea deciziilor care ii privesc

Consultarea angajatilor in ceea ce priveste planificarea sau luarea unor decizii
care 1i afecteaza, pe langa faptul ca poate oferi puncte de vedere noi, surprinzatoare
sau solutii neasteptate, contribuie si la cresterea nivelului lor de motivatie. Faptul
ca sunt consultati ii face sa se simta apreciati, sa accepte solutiile stabilite si sa-si
asume responsabilitati.

Aimplica oamenii inseamna de multe ori a acorda atentie preferintelor acestora.
Acest lucru nu inseamna neaparat ca managerii trebuie sa se supuna preferintelor
exprimate, dar trebuie cel putin sa le ia in considerare. Managerii care demonstreaza
acest lucru devin parteneri de incredere ai angajatilor, ceea ce duce la o colaborare
mai buna cu acestia pentru atingerea performantei asteptate.

Dezvoltarea unui mediu de lucru prielnic performantei
A crea un mediu de lucru pozitiv inseamna:
- Eliminarea conflictelor din mediul de lucru;
- Reducerea tensiunilor;
- Luarea in considerare a nevoilor angajatilor (spatiu, liniste etc.);
- Mentinerea competitiei in limitele in care este productiva;
- Tncurajarea colaborarii.

Mediul de lucru pozitiv este creat prin consiliere, prin actiuni de incurajare
a comunicarii si deschiderii si de premiere a colaborarii. Mediul de lucru negativ

demotiveaza prin conflicte, stres si competitie dusa dincolo de limitele acceptabile.
Incurajarea spiritului de echipa

Spiritul de echipa raspunde nevoii umane de apartenenta si socializare. Spiritul
de echipa este motivational pentru ca ofera oamenilor sustinere din partea colegilor,
recunoasterea meritelor si un sentiment de camaraderie. La construirea spiritului de
echipa contribuie:

- Incurajarea colaborarii si comunicarii;

- Discutiile si intalnirile informale (e.g., din pauze sau celebrarea in echipa a

rezultatelor atinse);

- Participarea la activitati comune in afara celor care tin de sarcinile de serviciu.



De retinut ca spiritul de echipa este necesar pentru situatiile in care angajatii
au obiective de echipa comune, obiective fata de care trebuie sa se mobilizeze si sa
colaboreze. in lipsa unor obiective comune, vorbim doar de atmosfera colegiala de
lucru si nu de spirit de echipa.

Motivarea tinerelor generatii de angajati

Modul in care managerii lucreaza cu echipele pe care le conduc este necesar sa
fie particularizat in functie de specificul lor. Un criteriu ar putea fi cel al generatiei
de care apartin. Ultimele generatii sunt denumite Generatia X, Generatia Milenialilor
si Generatia Z.

Este important de mentionat ca tendintele si caracteristicile fiecarei generatii
trebuie interpretate in termeni probabilisti si nu in termeni absoluti (de tip eticheta
valabila pentru toti apartenentii acelei generatii). De exemplu, in cazul Generatiei
Z, managerii pot intalni cu o probabilitate mai mare pasionati de tehnologie fata de
Generatia X. Asta nu inseamna ca managerii nu pot intalni persoane din Generatia
X care sunt mult mai pasionate de tehnologie decat alte persoane din Generatia Z.
Aceasta inseamna ca orice recomandare de buna practica pentru motivarea celor
dintr-o anumita generatie nu este un panaceu universal ci, cel mult, va avea o
probabilitate mai mare de succes.®

incadram in Generatia Milenialilor angajatii nascuti intre anii 1980 si mijlocul
anilor 1990. Statisticile arata ca aceasta generatie este pe punctul de a deveni cea
mai numeroasa masa de angajati la nivel mondial si este probabil cea mai studiata
si analizata generatie datorita caracteristicilor sale speciale, unele fiind intr-adevar

mai evidentiate fata de generatiile precedente:*

Nu lucreaza pentru salariul pe care il primesc - pentru ei este necesar ca munca
sa aiba un sens; vor sa lucreze pentru organizatii care au la randul lor o misiune,
un scop bine definit;

Sunt interesati mai mult de dezvoltare si crestere profesionala - sunt dedicati
invatarii si cresterii personale si considera ca pot avea performanta indiferent cat
si din ce loc muncesc;*

61 Deloitte (2020) ,,The social enterprise at work: Paradox as a path forward”, Deloitte Insights.

62 Ibidem.

63 PWC (2011) ,Millennials at work: Reshaping the workplace”, disponibil la https://www.pwc.com/gx/en/
financial-services/publications/assets/pwc-millenials-at-work.pdf
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Nu vor sefi, ci lideri care sa fie coach - milenialii isi doresc manageri care sa-i
ajute sa devina profesionisti mai buni, care sa-i aprecieze atat ca oameni, cat si
ca angajati, care sa-i sprijine sa-si identifice si sa-si dezvolte punctele forte;

Prefera comunicarea in timp real, permanentd, cu feedback continuu si nu un

sistem rigid de evaluari anuale;

Prefera sa puna accent pe dezvoltarea punctelor tari si nu pe adresarea

punctelor slabe;

Considera locul de munca drept o parte integranta a vietii lor si de aceea isi pun
intrebari precum ,,Jmi valorificd aceastd organizatie contributia si atuurile? Imi

dd ocazia de a face lucrurile la care md pricep cel mai bine zi de zi?”;%

Echilibrul viata personala/viata profesionala si posibilitatile de dezvoltare

conteaza mai mult chiar decat recompensele pecuniare.

Caoricare alta generatie, si pentru ei bunastarea este importanta, dar isi doresc
pe langa stabilitate financiara o viata cu sens si cu implicare sociala in comunitate. Si
mai mult poate decat angajati din alte generatii, cei din Generatia Milenialilor sunt
mai putin dispusi sa stea in locuri in care nu se simt impliniti. ns&, un studiu Deloitte
din 2015% arata ca este doar un mit ideea ca milenialii ar genera o fluctuatie mai
mare de personal decat generatia precedenta, X. De exemplu, comparand aceiasi
indicatori de fluctuatie in sectorul public din SUA din 2006 (pentru Generatia X) cu
cei din 2013 (pentru mileniali), studiul arata chiar o scadere a nivelului de fluctuatie.

Tn privinta angajamentului, acesta depinde de masura in care angajatii
din Generatia Milenialilor regasesc in organizatia in care lucreaza lucrurile care
conteaza pentru ei: contributia la un obiectiv mai amplu, o cauza sociala, posibilitati
de dezvoltare si crestere profesionala, un venit care sa acopere nu numai ceea ce
au nevoie, dar si ceea ce isi doresc. Nici la acest aspect nu exista diferente intre
Generatia Milenialilor si celelalte generatii. Ceea ce i-ar putea determina in mare
masura sa aleaga o alta cale ar fi posibilitatea de a avea un impact mai mare la

nivel social.

Managerii care vor sa atraga, sa retina si sa creasca motivatia si angajamentul

angajatilor din Generatia Milenialilor pot lua in considerare urmatoarele prioritati:

64 Gallup (2016) ,How Millennials Want to Work and Live”, disponibil la https://www.gallup.com/
workplace/238073/millennials-work-live.aspx

65 Deloitte (2015) ,,Understanding Millennials in government. Debunking myths about our youngest public
servants”, Deloitte University Press, disponibil la https://www?2.deloitte.com/content/dam/insights/us/
articles/millennials-in-government-federal-workforce/DUP-1450_Millennials-in-govt VFINAL 12.2.15.pdf
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Sa comunice mai bine misiunea organizatiei, concentrandu-se pe impactul social;

Sa ofere posibilitatea de program de lucru flexibil, profitand de tehnologiile
moderne. Generatiile tinere pun accentul pe atingerea rezultatelor cerute si nu
unde si cum isi realizeaza sarcinile;

Sa le inteleaga nevoile si obiectivele de dezvoltare profesionala si sa le ofere

oportunitatidiversificate de dezvoltare, precum mentorat, e-learning, simulari etc.

Sa le ofere posibilitatea de a lucra in proiecte diverse, unde pot aplica aptitudini
diverse si sa lucreze cu echipe noi - acolo unde este posibil, oportunitatea de a
lucra in alte culturi este foarte apreciata de angajati din Generatia Milenialilor;

Sa le acorde feedback continuu, intr-o maniera constructiva, mai degraba
prietenoasa si informala, care sa-i ajute sa-si atinga potentialul si sa-si dezvolte
punctele forte;

Sa creeze un mediu de lucru prietenos, flexibil, informal, eliberat de ierarhii
stricte si metode de management rigide, bazate pe control;

Metodele de motivare sa fie variate si personalizate; recompensele financiare nu
sunt neaparat cele mai importante.

De curand, au inceput sa intre in cdmpul muncii si membrii Generatiei Z, nascuti

si crescuti intr-o perioada de puternica dezvoltare tehnologica.

Generatia Z sunt tinerii nascuti incepand cu anul 1995 si pana dupa 2012.
Generatie mult diferita fata de cea a parintilor lor, mai energica, mai entuziasta,
foarte buna la tehnologie si social media, dar si cu abilitati sociale si de interconectare
umana. Sunt foarte buni la comunicarea pe retele de socializare, precum Facebook
si Twitter, dar sunt dornici si sa interactioneze cu oamenii. In aceste conditii,
Generatia Z va aduce cateva schimbari majore pe piata muncii, schimbari pentru
care organizatiile trebuie sa se pregateasca.

Generatia Z este prima generatie a nativilor digitali. Membrii acesteia sunt
primii care au crescut utilizand platforme sociale, tehnologia mobila si cu siguranta
primii care au folosit de mici tehnologia video mobila. Membrii Generatiei Z au si un
profil atitudinal diferit precum:

Sunt intreprinzatori, au crescut cu motoarele de cautare si le place sa descopere
singuri continut care sa le acopere nevoile;

Isi doresc sa contribuie la gisirea de solutii si sa fie angajati in diverse experiente;



Isi comunica rapid si deschis preferintele;

Prefera activitatile independente si sunt mai putin antrenati pentru munca
in echipa;

.....

finalizeze cat mai repede;
Prefera sa comunice in scris, nu fata in fata;

Sunt mai pragmatici decat generatiile anterioare, trec mai usor de la un produs la
altul si probabil de la un angajator la altul;

Asteapta flexibilitate din partea angajatorilor. Vor sa lucreze de acasa, sa aiba un
program flexibil, care sa le permita sa-si integreze proiectele personale cu cele

de la serviciu;
Au un spirit antreprenorial mai dezvoltat.

Caracteristici sintetice ale generatiilor X, Milenialilor si Z

Generatia Milenialilor

Criteriu Generatia X Generatia Z
(Generatia Y)
Anul nasterii 1960 - 1980 1980 - 1995 1995 - 2010
Laptopuri de
... TV + Video . -
Tehnologii la Internet, e-mail, SMS dimensiuni reduse

care au avut Casetofonul + DVD Tablete

acces in | Walkman-ul
e e ) Playstation, X-box, Ipod Smart Phone-ul
copilarie si | Desktop-urile | |
adolescenta _ Telefonul mobil Social Media
" | Telefonul fix
Google

Programe combinand

Prezenta la cursuri|Metode care fac apel la .
! mai multe metode

de tip prezentare emotii

Metode elLearning

. Studiu individual Povesti
eficace de Aplicatii interactive
invitare Activitati  practice Metode participative

" . . " . Exercitii/Experiente
- studii de caz si|- discutii, experiente, ’ P '

s . cu un nivel ridicat de
exercitii role-play-uri

interactivitate




Formatul

de invatare

Formal, structurat

cu un grad moderat

Vizual, implicand mai

Concentrat pe
participant, dandu-i

posibilitatea sa

de care au ) o multe simturi .. ..
) de interactivitate aleaga, sa vada, sa
nevoie )
experimenteze
Clasa care asculta un _ Asezaredetipcamera
Mediul de Asezare de tip cafenea o .
profesor de zi (informala)
invatare | _ |Muzica si  acces la _ o
£ Din cand1n cand stilul ) . ~ |Mediu cu stimuli
preterat . . echipamente multimedia o
de masa rotunda multipli
Stil de . . Inspirational
) Autoritar/Paternalist Colaborator, care P R ’ ’
leadership . colaborand la a crea
Coordonator transfera puterea
preferat ceva nou
Munca Munca este un mijloc
este obligatorie; pentru a obtine altceva
N mai important/dorit;
Au crescut 1intr-o
lume in care locurile|Cauta locuri de munca
. . . - | Cel mai probabil vor
de munca erau bine platlte; nu cauta
. : - avea de-a lungul
stabile (pér]nt" lor obllgatorlu Stab'll.'ltate; S
. o carierei ocupatii
au schimbat in medie vor cariere de succes, .~ s e
) . care inca nu exista;
3 locuri de munca pe dar sunt constienti ca
Arai)- . . |Munca este privita
Locul de |Parcursul carierei); este probabil nevoie P
. . < himb . lte| €@ © vocatie, ca
munca |Crescuti sd caute un|Sa schimbe mai multe

loc de munca stabil
si sa-l pastreze;

Pierderea locului
de munca  este
perceputa ca

o catastrofa.

Apreciaza mediile de

lucru formale;

organizatii/domenii;

de

munca este ceva normal;

Pierderea locului

Considera ca pot lucra
oricand si de oriunde;

Se asteapta sa poata

influenta termenii  si

conditiile de angajare;

0 pasiune;

Cariera nu este o

(pot
dezvolta in paralel

linie dreapta

mai multe cariere).




Program de lucru care
sa permita echilibrul
viata personala/
Valori: viata profesionala;
- Ambitie; Se asteapta sa
- Colaborare: primeasca mentoring;
- Egalitate; - Valori:
- Dezvoltare - Sens;
personala; - Crestere in cariera;
- Orientare catre - Dezvoltare personala.
rezultat - Tehnologie;
- Abordare informala;
- Toleranta.




Anexa 7.2. Competente evaluate la nivel de executie si la nivel de
conducere

Categoria de

competente

Competente evaluate

la personalul de

executie

Competente
evaluate la

managerii tehnici

Competente
evaluate la
managerii de

nivel mediu

Rezolvarea

Proactivitate si

Proactivitate

problemelor si luarea | , . . si gandire
o gandire conceptuala .
deciziilor conceptuala
Eficienta Initiativa si Initiativa si
personala Initiativa asumarea asumarea
raspunderii raspunderii
Planificare si Planificarea Planificarea
organizare activitatii echipei | activitatii echipei
. Networking si Networking si
. Comunicare _ )
Eficienta influentare influentare
interpersonala . . . . Medierea
Lucru in echipa Lucru 1n echipa )
conflictelor
Orientarea catre Orientarea catre Adaptare la
Responsabilitate cetatean cetatean contextul politic
sociala ) ) Managementul
Integritate Integritate e
vulnerabilitatilor
Managementul
Managementul .
o ) resurselor si al
Abilitati performantei
K proceselor
manageriale
o Dezvoltarea
Dezvoltarea echipei o
echipei
Generarea
angajamentului
. Promovarea
Leadership . . .
inovatiei
si initierea
schimbarii
Competente conform domeniului | conform domeniului

functionale si/
sau specifice

functional si
specializarii

functional si
specializarii




Anexa 7.3. Instrument de evaluare a competentelor - metoda
chestionarului analitic (exemplu)®

Orientare catre cetatean - nivel de executie

Califi- 4 Aceste comportamente au fost prezente permanent in DAl NU
cativ activitatea angajatului in perioada evaluata?

1 |A stabilit si a mentinut standarde ridicate de calitate in munca sa

A facut modificari in activitatea sa pentru a-si spori contributia
2 |in ceea ce priveste satisfacerea nevoilor cetatenilor sau

beneficiarilor directi ai activitatii sale

Alucrat eficient cu si in relatie cu toate categoriile de beneficiari

3 sau interfete
4 A acordat prioritate sarcinilor cu impact ridicat asupra nevoilor
3 cetatenilor sau a beneficiarilor
A tinut cont de interesele cetatenilor si ale beneficiarilor la
° fiecare nou curs de actiune
6 S-a asigurat de calitatea, claritatea si acuratetea informatiilor

transmise catre cetateni si beneficiari

A tratat cu seriozitate si celeritate reclamatiile, insatisfactia
7 |beneficiarilor sau a interfetelor si a cautat solutii rapide pentru

a le rezolva

Si-a monitorizat propria activitate avand ca standard nivelul de
satisfactie al beneficiarilor activitatii sale

A acordat atentie individualizata tuturor beneficiarilor activitatii
sale si interfetelor

A actionat pentru a anticipa si a identifica nevoile cetatenilor sau
1 |beneficiarilor directi ai activitatii echipei solicitand feedback si
aratand cum a tinut cont de acesta

A actionat proactiv in intampinarea asteptarilor si cerintelor
4 | 2 |cetatenilor si beneficiarilor sustinand echipa sa ofere valoare
adaugata serviciilor catre acestia

A anticipat modul in care pot fi afectate interesele cetatenilor

3 |de propunerile, planificarile, masurile si solutiile propuse in

cadrul echipei

66 Conform cadrului de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane”.
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A promovat standarde de lucru inalte la nivelul echipei si a
acordat indrumare in atingerea acestora

Aluat deciziisiaactionat tinand seama de impactul si consecintele

pe termen lung asupra intereselor cetatenilor/beneficiarilor

directi ai echipei

A adus o contributie semnificativa la imbunatatirea calitatii
livrabilelor de-a lungul proceselor interne si a valorii obtinute de

catre beneficiarii institutiei, cetateni sau comunitati

A avut o contributie inovativa, materializata, la dezvoltarea
calitatii serviciilor oferite catre beneficiarii institutiei

Apropus si a aplicat un mod de rezolvare a unor probleme curente
sau potentiale ale cetatenilor sau beneficiarilor institutiei ce
poate fi folosit ca etalon la nivelul institutiei sau al domeniului
de activitate

Posibil algoritm de acordare a notelor:

Note Conditii de acordare:
1 3 sau mai putin de 3 de DA la comportamentele de nota 3
2 4 pana la 7 de DA la comportamentele de nota 3
3 8 sau 9 de DA la comportamentele de nota 3
4 100% DA la comportamentele de nota 3 siminim 3 de DAla comportamentele
de nota 4
5 100% DA la comportamentele de nota 3 si 4 si minim un DA la cele de nota 5




Anexa 7.4. Exemplu de chestionar privind motivatia angajatilor

Chestionarele in randul angajatilor pot fi o sursa valoroasa de informatii privind
nivelul de motivatie si angajament al acestora. Aceste chestionare pot fi derulate
atat la nivelul compartimentelor, de catre manageri, pentru a identifica arii de lucru
de sub controlul lor ce pot fi imbunatatite (precum practici de management sau
probleme ce tin de activitatea curenta a compartimentului), precum si la nivelul
intregii institutii, in mod ideal de catre compartimentul de resurse umane. Un sondaj
la nivelul institutiei ar putea permite conducerii institutiei sa adreseze provocari ce
tin de politici organizationale (precum oportunitati de formare si proceduri de lucru,
printre altele).

Aceste chestionare nu ar trebui sa fie un scop in sine, ci mai degraba ar trebui
sa fundamenteze un dialog mai detaliat intre manageri si angajati privind masuri
concrete ce ar trebui luate pentru a imbunatati nivelul de motivatie in institutie.®’
Chestionarul urmator ar putea fi folosit pentru a fundamenta o asemenea discutie.

In ce masura sunteti de acord sau nu cu urmatoarele afirmatii?

(1 = nu sunt deloc de acord; 2 = nu sunt partial de acord; 3 = nu sunt sigur; 4 =

sunt partial de acord;

5 = sunt total de acord)

Ma simt incurajat sa propun idei noi de a imbunatati modul de lucru in

compartimentul meu.

Munca mea imi da un sentiment de implinire personala.

Stiu ce se asteapta de la mine sa fac la locul de munca.

Contributiile mele la locul de munca sunt recunoscute in intregime de catre

superiorul meu ierarhic.

Competentele mele sunt bine valorificate la locul de munca.

inteleg cum se leagd munca mea de obiectivele institutiei.

Personalul de conducere din compartimentul de care apartin sprijina
dezvoltarea subalternilor.

Superiorul meu ierarhic asculta ceea ce am de spus.

Superiorul meu ierarhic ma trateaza cu respect.

Am incredere in superiorul meu ierarhic.

67 OECD (2016) ,,Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service”, OECD Public Governance
Reviews, OECD Publishing, Paris.



in general, sunt multumit de modul in care superiorul meu ierarhic Jsi

indeplineste atributiile de serviciu.

In institutia din care fac parte, conducerea institutiei genereaza un nivel de
motivatie ridicat in randul angajatilor.

Personalul de conducere comunica obiectivele institutiei catre subalterni.

n general, sunt multumit de modul in care superiorul ierarhic al superiorului

meu ierarhic isi indeplineste atributiile de serviciu.

Am foarte mult respect pentru conducerea institutiei din care fac parte.

Sursa: adaptat din Banca Mondiala (2019) ,,Chestionar in randul angajatilor din
administratia publicd din Romania”, derulat de cdtre Bureaucracy Lab ca
parte a RAS MRU.
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