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Prezentul document a fost elaborat si predat in temeiul Acordului de Servicii de
Asistenta Tehnica Rambursabile in cadrul proiectului ,,Dezvoltarea unui Sistem Unitar de
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General al Guvernului si Banca Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare (BIRD) la
data de 31 ianuarie 2018. Prezenta propunere de ghid reprezinta prima 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, semnat intre Guvernul Romaniei (GR) si BIRD.

Clauza de limitare a responsabilitatii

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

Prezentul raport nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia Uniunii Europene sau a
Guvernului Romaniei.

Declaratie privind drepturile de autor

Materialele din aceasta publicatie sunt protejate prin drepturi de autor. Copierea si/
sau transmiterea anumitor sectiuni din acest document in lipsa permisiunii acordate in acest
sens poate reprezenta incalcarea legislatiei in vigoare.

Pentru permisiunea de a fotocopia sau retipari orice sectiune a prezentului document,
va rugam sa trimiteti o solicitare continand informatiile complete fie: (i) Secretariatului
General al Guvernului (Piata Victoriei nr. 1, sector 1, Bucuresti, Romania), fie (ii) Grupului
Bancii Mondiale Romania (Str. Vasile Lascar nr. 31, Et. 6, Sector 2, Bucuresti, Romania).



e ess——

LISTA DE ACRONIME

ANFP
BIRD

BM

CA

CG
CNCISCAP

GR
IP
L&D/1&D
MRU
0.U.G.
PRP

PSI

RAS

ROF
SCAP
SCIM
SDFP
SGG

Agentia Nationala a Functionarilor Publici

Banca Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare
Banca Mondiala

Codul Administrativ

Centrul Guvernului

Comitetul national pentru coordonarea implementarii
Strategiei pentru consolidarea administratiei publice
Guvernul Romaniei

Indicatori-cheie de performanta

Invatare si dezvoltare

Managementul resurselor umane

Ordonanta de Urgenta a Guvernului

Plan de redresare a performantei

Plan strategic institutional’

Acord de Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile
Regulament de organizare si functionare

Strategia pentru consolidarea administratiei publice
Sistemul de control intern managerial

Strategia privind dezvoltarea functiei publice

Secretariatul General al Guvernului

1 Definit prin HG 1807/2006 si HG 158/2008



MULTUMIRI

Acest raport a fost elaborat de o echipd a Bancii Mondiale condusd de Carolina Rendon
(Coordonator al echipei de proiect) si Zahid Hasnain, din care au fdcut parte Dimitrie Mihes,
Marius Merluscd si loana Dorobantu.

De asemenea, echipa ar dori s@ multumeasca si lui Roby Senderowitsch (Practice
Manager), d-nei. Tatiana Proskuryakova (Director de Tard), echipei de operatiuni ECA
Governance si echipei de portofoliu din Biroul Bdncii Mondiale din Romdnia, pentru tot
sprijinul acordat, pentru indrumdri si asistentd.

De asemenea, echipa doreste sa exprime multumiri oficialilor guvernamentali din
cadrul Secretariatului General al Guvernului (SGG), Agentiei Nationale a Functionarilor
Publici (ANFP) si Ministerului Muncii si Protectiei Sociale (MMPS) pentru colaborarea
constructivd, precum si altor institutii guvernamentale care au participat in mod activ la
interviurile si grupurile tematice organizate.



CUPRINS

Domeniul de aplicare . .. ... ... ... it
1. Performanta si procesul de management al performantei.............
1.1. Obiectivele unui sistem de management al performantei. . .........

1.2. Perceptii gresite privind definirea si aplicarea managementului
performantei. . . . .. ... e

2. Calendarul ciclului de management al performantei ................
3. Ciclul de management al performantei .........................
3.1. Pregatirea pentru ciclul de management al performantei ..........

3.1.1. Definirea obiectivelor strategice/generale ale institutiei

pentruanul Urmator . . ... oo i ittt e e e e e e e

3.1.2. Comunicarea interna a obiectivelor strategice ale institutiei. . .

3.2. Definirea si planificarea performantei . ... ................ ...
3.2.1. Stabilirea obiectivelor la nivel de compartiment (specifice) . . ..

3.2.2. Identificarea decalajului de competente legat de

indeplinirea obiectivelor la nivel de compartiment (specifice). .
3.2.3. Stabilirea obiectivelor individuale . ....................
3.2.4. Discutia de agreare a obiectivelor individuale .............

3.2.5. Planificarea pentru performanta si pentru dezvoltarea
competentelor individuale . ... ........... ... .. . .. ...

3.2.6. Validarea obiectivelor la nivel de compartiment si institutional . .
3.3. Sustinerea performanteiridicate. . ... ........ ... ... o ..
3.4. Revizuirea performantei intermediare . . ... ..... .. ... ... . ...
3.4.1. Autoevaluarea performantei intermediare. . .. ............

3.4.2. Revizuirea de catre manager a performantei intermediare

alesubalternilor. . ... ... ... i e,

3.4.3. Discutia de revizuire a performantei intermediare intre
manager sisubalterni .. ...... ... o i oL

.24

25
25

.27

30
35



——

3.5. Evaluarea anuala a performantei. .. ........... ... ... ....... 54
3.5.1. Autoevaluarea performanteianuale . . .. ................ 56
3.5.2. Analiza si evaluarea performantei subalternilor de catre manageri57

3.5.3. Discutia de evaluare a performantei intre manager si subaltern. . 63

3.5.4. Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei . . . .......... 67
3.5.5. Decizii pe baza evaluarii performantei . ................. 71
3.5.6. Masuri formale de remediere a performanteislabe . . ........ 76

4. Rolul propus al compartimentului de RU in procesul de

management alperformantei ... ........... ... i i, 80
4.1. Organizaresiimplementare. .. ... ... ... ..., 80
4.2. Indrumaresiconsiliere . ... ........ouuiinieiunnnnnn... 82
4.3. Comunicareinternd . . ... ... ...t vi it tnnneneennenn. 84
4.4. Rezolvarea conflictelor si facilitarea colaborarii . ............... 84
4.5. Gestionarea si arhivarea informatiilor .. ..................... 85

4.6. Elaborarea si coordonarea planurilor de formare si dezvoltare la

nivel deinstitutie. . . . . ... ... L 86

4.7. Tmbunététirea procesului de management al performantei ......... 86
T Y 3T (= 89
5.1. Formular de definire, planificare si evaluare a performantei . ....... 89
5.2. Formular de revizuire a rezultatelor intermediare . . ............. 98
5.3. Descrierea notelor de performanta . . ....................... 99
5.4. Ghid de autoevaluare a performantei. . .. ................... 101
5.5. Formular pentru planul de dezvoltare individuala (exemplu) . ... ... 103
5.6. Formular de plan de redresare a performantei (exemplu) . ........ 105
5.7. Formular de feedback la performanta .. .................... 107
5.8. Competente evaluate la nivel de executie si la nivel de conducere . . . 108

5.9. Posibili indicatori-cheie de performanta pentru a evalua si

urmari in timp performanta sistemului de management al performantei 109



e ess——

LISTA FIGURILOR

Figura 1. Principalele obiective ale sistemelor de management al performantei ... ... 14
Figura 2. Legatura intre factorii de succes pentru un sistemdeMP ... ............ 17
Figura 3. Ciclul si etapele procesului de management al performantei. . ........... 19

LISTA TABELELOR

Tabelul 1. Etapele si sub-etapele ciclului de management al performantei.......... 20



GLOSAR

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.

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.

Ciclul de management al performantei - se refera la 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.

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

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

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.

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.

Dezvoltarea performantei - activitati manageriale cu scop specific de a
dezvolta performanta. Aceste activitati pot fi de doua categorii: de organizare a
activitatii - 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.
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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.

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
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

12



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 - se refera la 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).

13



Domeniul de aplicare

Prezenta propunere de ghid reprezinta prima parte a Livrabilului 5.3.2 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. Aceasta propunere de ghid a fost dezvoltata pe
baza analizei si a recomandarilor propuse in Livrabilul 5.1.5 din Rezultatul 5 al RAS MRU
privind imbunatatirea cadrului de management al performantei pentru functionarii
publici din administratia centrala si teritoriala din Romania. Atat modificarile propuse
in livrabilul 5.1. la cadrul existent de management al performantei, cat si prezentul
ghid care dezvolta aspectele operationale ale acestor recomandari, 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 au subliniat necesitatea unui nou cadru si a unor noi instrumente de

management al performantei pentru functia publica.

Prezenta propunere de ghid vine in sprijinul responsabililor de resurse
umane din administratia publica din Roménia de a implementa si a asigura buna
functionare a cadrului propus de management al performantei individuale la
nivelul institutiei de care apartin. Astfel, propunerea de ghid detaliaza procedurile,
procesele si normele metodologice pe care institutiile, prin compartimentele lor de
RU, trebuie sa le introduca si sa le aplice in institutie pentru a putea folosi cadrul
propus de management al performantei. Elementele descrise in aceasta propunere
de ghid se pot aplica functionarilor publici de executie si conducere (cu exceptia
categoriei inaltilor functionari publici), atat cei definitivi, cat si cei aflati in perioada
de proba® si care exercita temporar functii, din administratia publica din Romania. La
decizia ordonatorului de credite, acestea pot sa fie folosite si pentru alte categorii

de personal din institutie.

Cadrul propus de management al performantei functioneaza in stransa

legatura cu noul cadru de competente propus pentru functia publica,” precum si

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 performantel

Aplicabil doar in cazul in care legislatia aferenta managementului performantei va prevedea o perioada de
proba pentru toti functionarii publici, in locul perioadei de stagiu prevazuta in prezent prin OUG 57/2019
privind Codul Administrativ doar pentru functionarii publici in grad profesional de debutant (conform
recomandarilor Livrabilului 5.1 ,,Analiza sistemului de management al performantei”, parte din Rezultatul 5
,»Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul RAS MRU).

7 Livrabilul 3.2 ,,Cadrul de competente”, 2020, dezvoltat in cadrul MRU RAS.

oNuUl M w
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cu noul model de recrutare propus in functia publica.® Totodata, bunele practici
pentru manageri in managementul performantei sunt detaliate intr-o propunere
distincta de ghid, dezvoltata sub Rezultatul 5 al MRU RAS. Asadar, prezentul ghid
trebuie consultat si utilizat impreuna cu:

Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor
umane (dezvoltat sub Livrabilul 2.2 Ghiduri si proceduri MRU, ce face parte din
Rezultatul 2 Manual de proceduri MRU al MRU RAS);

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

Ghidul privind modalitati si instrumente pentru motivarea personalului din
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).

Structura prezentei propuneri de ghid reflecta secventierea logica a
etapelor ciclului propus de management al performantei. Aceasta propunere de
ghid descrie activitatile ce trebuie derulate, precum si rezultatele asteptate, pentru
fiecare etapa a ciclului, impreuna cu responsabilitatile principale ale categoriilor
de actori cheie implicati (e.g., conducatori de institutie si de structuri interne,
personal de conducere, personal de executie si compartimente de resurse umane). O
sectiune distincta este dedicata detalierii rolului pe care compartimentele de resurse
umane ar trebui sa il indeplineasca de-a lungul cadrului propus de management al

performantei. Astfel, documentul este structurat dupa cum urmeaza:

Capitolul 1 - prezinta o vedere de ansamblu a principalelor elemente care

caracterizeaza un sistem eficace de management al performantei;®

Capitolul 2 - traseaza calendarul pentru fiecare etapa a ciclului propus de
management al performantei;

Capitolul 3 - prezinta instructiuni procedurale detaliate privind modul in care
ar trebuie sa se deruleze fiecare etapa a ciclului propus de management al

performantei. Etapele incluse sunt (i) etapa de pregatire, (ii) etapa de planificare

8 Conform Strategiei privind Dezvoltarea Functiei Publice 2016-2020 si prevazute prin OUG 57/2019 privind
Codul Administrativ.

9 Conform concluziilor din Livrabilul 5.1 ,,Analiza sistemului de management al performantei”, parte din Rezultatul
5 ,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul RAS MRU.
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a performantei, (iii) etapa continua de sprijinire a angajatilor, (iv) revizuirea

performantei intermediare, si (v) evaluarea anuala a performantei;

Capitolul 4 - descrie rolul pe care compartimentele de RU ar trebui sa-l
indeplineasca in procesul propus de management al performantei.

1. Performanta si procesul de management al
performantei

1.1. Obiectivele unui sistem de management al performantei

Principalele obiective ale sistemelor de management al performantei (MP) sunt
sa indrume, sa motiveze si sa dezvolte angajatii cu scopul cresterii performantei la
locul de munca (a se vedea Figura 1).

indrumarea necesita stabilirea unor obiective individuale si tinte clare, ce pot
fi atinse si care sunt legate de obiectivele institutionale. in plus, realizarea acestor
obiective trebuie monitorizata si evaluata.

Motivarea in contextul sectorului public se poate realiza prin oportunitati de
cariera, precum si prin stimulente financiare si non-financiare. Pentru a capacita
personalul sa realizeze performante inalte, sistemele de MP avansate faciliteaza
dezvoltarea aptitudinilor si competentelor angajatilor prin cursuri de formare si
activitati de ,,coaching” la locul de munca.

Figura 1: Principalele obiective ale sistemelor de management al performantei

IMPACT
o
= Stimulente financiare
PRACTICI etmulente non-

financiare

= Dezvoltarea carierei

Sursa: Livrabilul 5.1 ,,Analiza sistemului de management al performantei”, parte din
Rezultatul 5 ,,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul
RAS MRU

16



Pentru a realiza aceste obiective, sistemul de MP trebuie sa integreze si
demonstreze incontinuu urmatorii factori de succes:

1. Conducerea de la nivel inalt a organizatiilor trebuie sa conduca prin exemplu
procesul de MP. Tnaltii functionari publici si alti manageri de top din organizatii
publice trebuie sa treaca printr-un ciclu de MP mai riguros si cuprinzator,
care include si evaluarea contributiei lor la obiectivele organizationale si la
managementul performantei in organizatia lor.

2. Angajatii sunt la curent si inteleg modul in care obiectivele lor individuale
contribuie la realizarea obiectivelor organizatiilor din care fac parte.
Altfel spus, sistemul de management al performantei individuale este integrat
cu sistemele de management al performantei organizationale, inclusiv cu

planificarea strategica.

3. Sistemul de MP capaciteaza si incurajeaza managerii sa diferentieze intre
niveluri de performanta a angajatilor, luand in considerare tipul activitatilor
pe care angajatii le desfasoara. Posibile masuri de a realiza acest lucru sunt
programe de instruire in evaluarea performantelor pentru manageri si sesiuni de
calibrare a rezultatelor evaluarii performantei tinute intre manageri, precum si
criterii riguroase de acordare a notelor mari in evaluare, in unele cazuri chiar
distributie fortata a notelor sau cote pentru acordarea celor mai mari note in
evaluare. De asemenea, performanta deosebita nu este deseori comparabila
intre tipurile de posturi. Performanta unui angajat in anumite posturi (ca de
exemplu cele care cuprind activitati precum furnizare de servicii de prima linie
sau procesarea petitiilor) se poate masura si evalua prin criterii cantitative de
performanta (e.g. numar de petitii procesate, numar de inspectii derulate).
Dar chiar si in aceste cazuri, evaluarea trebuie sa ia in calcul si complexitatea
cazurilor si impactul mediului extern. Tn alte tipuri de posturi (precum dezvoltare
de politici publice, coordonare, etc.), munca nu poate fi standardizata, iar
rezultatele finale ale muncii pot fi doar rareori atribuite titularului postului,
in contextul in care ele sunt conditionate de mediul extern. Pentru aceste
posturi nu pot fi definiti indicatori de performanta cu totul cantitativi si
standardizabili. Sistemul de MP nu poate sa elimine judecata managerilor in
evaluarea performantei, dar trebuie sa asigure ca acestia diferentiaza adecvat
intre niveluri de performanta rezultate din activitati comparabile sau diferite

ca natura.
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4. Sistemul de MP imbunatateste capacitatea managerilor de a evalua obiectiv
performanta subalternilor. Cu toate acestea, niciun sistem nu poate asigura
o evaluare complet obiectiva. Sistemele eficace de MP capaciteaza managerii
sa-si minimizeze erorile de judecata cand evalueaza performanta angajatilor,
de exemplu prin cerinte obligatorii de participare la programe de formare
specializate si/sau prin stabilirea unor structuri ajutatoare (precum comisiile
de calibrare a rezultatelor evaluarii). De asemenea, aceste sisteme pun la
dispozitia managerilor instrumente adecvate (precum date administrative,
feedback din partea omologilor sau a clientilor) pentru a se asigura ca acestia
evalueaza performanta angajatilor intr-un mod cat mai cuprinzator posibil.
Pentru manageri, se folosesc si evaluari din surse multiple (cum ar fi evaluari
de tip 360° sau 180°, care includ si un element de evaluare si feed-back de
jos in sus). Luate impreuna, aceste functionalitati imbunatatesc judecata

evaluatorului si nu incearca sa se substituie ei.

5. Sistemul de MP motiveaza angajatii prin stimulente intrinseci si extrinseci.
Stimulentele financiare, cum ar fi promovari si cresteri salariale, sau sanctiuni
financiare si eliberari din functie, apeleaza la motivarea extrinseca. Acestea
pot fi eficace doar in anumite conditii si numai daca sunt stabilite in prealabil
masuri adecvate pentru a se asigura ca primele sunt acordate transparent si
sunt legate de performante demonstrate. Stimulentele non-financiare apeleaza
la motivatia intrinseca, siinclud, printre altele, o atmosfera de munca placuta si
spirit de echipa, noi provocari, mobilitate, dezvoltare personala si profesionala,
si recunoastere sociala/apreciere publica.

6. Angajatii sunt pregatiti pentru performanta inalta prin oportunitati adecvate
de dezvoltare. Cadrul de MP ofera o structura pentru dezvoltarea angajatilor
prin mobilitate, prin cursuri de formare si oportunitati informale de a invata.
De asemenea, performanta inadecvata a angajatilor este adresata intr-un
mod etapizat, ce ofera angajatilor posibilitatea de a lucra cu managerul lor
pentru a se imbunatati. Managerii, la randul lor, sunt formati si incurajati
sa ofere angajatilor feedback constructiv despre cum sa-si imbunatateasca
performanta, inclusiv prin folosirea oportunitatilor de dezvoltare disponibile,
conform nevoilor angajatilor.

7. Managementul performantei este recunoscut drept un proces fundamental

pentruorganizatie si este corelat cualte procese organizationale cheie, in mod
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special cu planificarea strategica. Sistemul si procesele conexe sunt promovate
public de catre conducerea organizatiei drept prioritati organizationale. De
asemenea, eficacitatea sistemului in a imbunatati performanta angajatilor este
analizata in mod constant de catre compartimentele de RU, de exemplu prin
sondaje de perceptie si consultari in randul angajatilor.’ Compartimentele de
RU intreprind actiuni pe baza constatarilor si lucreaza impreuna cu conducerea

organizatiei pentru aimbunatati sistemul sa indeplineasca nevoile institutionale.
Acesti factori de succes sunt prezentati vizual in Figura 2 de mai jos.

Figura 2: Legatura intre factorii de succes pentru un sistem de MP

1. MP trebuie sa
porneasca de la
varf

7. Integrarea MP in 2. Alinierea

practica obiectivelor
organizationala organizationale si

' individuale

6. Facilitatea

performantei prin Indrumarea, 3. Diferentiere intre
oportunitati de motivarea si niveluri si tipuri de
dezvoltare si dezvoltarea performanta
imbunatatire angajatilor

profesionala

5. Motivarea L
performantei prin 4. Dl‘l/erSlflclarveq
stimulente surselor evaludrii
extrinseci si pentru obiectivitate
intrinseci’ si echitate

Sursa: Livrabilul 5.1 ,,Analiza sistemului de management al performantei”, parte din
Rezultatul 5 ,,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul
RAS MRU

1.2. Perceptii  gresite privind definirea si aplicarea
managementului performantei

Anumite perceptii gresite, intalnite frecvent in randul managerilor, a personalului
subordonat si a conducatorilor de institutie, pot afecta negativ implementarea cu
succes a sistemelor de management al performantei. Printre aceste perceptii se

regasesc urmatoarele:

Managementul performantei este o procedura a compartimentului de RU:
specialistii RU pot fi considerati un fel de custode al sistemului de management al

10 A se vedea Anexa 5.9. din prezentul ghid pentru posibili indicatori-cheie de urmarit pentru evaluarea
eficacitatii sistemului de management al performantei.
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performantei prin rolul lor de comunicatori, mediatori, indrumatori si gestionari ai
informatiilor transmise si colectate in procesele de managementul performantei.
De asemenea, sistemul de management al performantei poate fi considerat ca o
coloana vertebrald pentru toate celelalte procese si sisteme de RU. in ciuda acestor
caracteristici, managementul performantei este procesul managerial fundamental
al unei organizatii, de care raspund toti managerii din cadrul unei organizatii si nu
poate fi limitat la a fi doar un proces de RU. Astfel, fiecare personal de conducere
are rolurile si responsabilitati definite in cadrul procesului de management al
performantei. Deci, putem spune ca este un proces al tuturor managerilor, chiar
daca responsabilitatea fata de functionarea eficace a sistemului de management al

performantei creste in functie de nivelul ierarhic.

Managementul performantei este un proces administrativ: managementul
performantei nu e doar un proces de colectare si raportare a informatiilor despre
performanta si competentele angajatilor sau,,un proces de completare de formulare”.
Managementul performantei cuprinde multe elemente, inclusivcum motivam angajatii
sa isi dezvolte performanta, cum dezvoltam competentele angajatilor pentru a atinge
performanta asteptata, cum se orienteaza eforturilor angajatilor asupra rezultatelor
importante, despre planificarea activitatilor si a resurselor necesare performantei
si despre definirea performantei inalte. De fapt, toate activitatile manageriale sunt
cuprinse in procesul de management al performantei. Evident, cu cat experienta
si competenta managerului este mai mare cu atat cresc sansele ca procesul de
management al performantei sa fie de succes.

Managementul performantei inseamna doar evaluarea performantei:
evaluarea este doar o parte a procesului de management al performantei. Este
intr-adevar, o etapa critica pentru ca are un impact puternic asupra satisfactiei
profesionale si a carierei angajatilor, dar nu este cea mai importanta. Evaluarea
performantei este despre trecut pe cand procesul de management al performantei
in integralitatea lui este orientat spre viitor si anume spre cresterea si dezvoltarea
performantei. Din acest considerent nu putem reduce managementul performantei

doar etapa evaluarii performantei.

Intelegerea gresita a procesului de managementul performantei ii limiteaza
intelesul si ii submineaza utilitatea. Astfel, procesul este redus la a fi o procedura
sau ,,un rau necesar” care consuma timp, care se desfasoara doar in anumite zile ale

anului si/sau care este de responsabilitatea unui grup restrans de persoane.
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Aceste erori de interpretare pot crea atitudini nefavorabile in randul
angajatilor privind ideea de management al performantei. Institutiile publice, prin
compartimentele lor de RU, pot preintampina aceste riscuri prin sesiuni de orientare
privind managementul performantei, adresate intregului personal, precum si prin
instruirea specifica a managerilor in scopul dezvoltarii competentelor acestora de
management al performantei si de dezvoltare a angajatilor."

2. Calendarul ciclului de management al performantei

Ciclul de management al performantei se refera la succesiunea etapelor din
procesul de management al performantei, etape care se succed intr-un ciclu anual
in perioade distincte.

Figura 3: 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 organizatiei, proces ce nu poate fi redus doar la niste activitati punctuale

care au loc intr-o anumita perioada a anului.

Reprezentarea schematica in 4 etape, sau de ,,motor in 4 timpi”, nu ar trebui sa
anuleze intelegerea ca managementul performantei trebuie sa deruleze incontinuu,
pe tot parcursul anului, avand in vedere obiectivele sistemelor de management al
performantei (indrumarea, motivarea si dezvoltarea angajatilor).

11 Pentru mai multe detalii privind dezvoltarea competentelor in functia publica, a se consulta ,,Manualul de
utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor umane” (dezvoltat sub Livrabilul 2.2
Ghiduri si proceduri MRU, ce face parte din Rezultatul 2 Manual de proceduri MRU al MRU RAS).
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Tnainte de inceperea fiecarui ciclu de management al performantei, este necesar
sa existe anumite preconditii in cadrul institutiei, care faciliteaza buna functionare a
sistemului de management al performantei individuale. Indeosebi, buna functionare
a sistemului de management al performantei individuale depinde de existenta unor
obiective strategice clar definite la nivelul organizatiei, care sa fie comunicate si
explicate tuturor angajatilor. Aceasta preconditie este integrata in modelul propus
de ciclu al managementului performantei ca o etapa pregatitoare.

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

Etape Sub-etape

Pregatirea |Definirea obiectivelor strategice ale institutiei

pentru pentru anul urmator

. 1 noiembrie -
ciclul de i _
) ) . o ) 31 ianuarie
management al Comunicarea interna a obiectivelor strategice

performantei

Stabilirea obiectivelor la nivel de compartiment

(specifice)

Definirea si |ldentificarea decalajului de competente

e - . . o 1 februarie - 31
planificarea |Stabilirea si agrearea obiectivelor individuale

martie
performantei Planificarea pentru performanta si pentru
dezvoltarea competentelor individuale
Validarea obiectivelor
Sustinerea pe tot
performantei |Dezvoltareacompetentelornecesare performantei parcursul
ridicate anului
Revizuirea | Autoevaluarea angajatului, a performantei si | unie - 31
iunie -
performantei |revizuirea performantei de catre manager il
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
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3. Ciclul de management al performantei'

3.1. Pregatirea pentru ciclul de management al performantei

Perioada de desfasurare: 1 noiembrie - 31 ianuarie

Etapa pregatitoare pentru ciclul de management al performantei consta in
pregatirea si planificarea performantei institutiei si a compartimentelor. Aceasta
etapa nu insumeaza exclusiv activitati legate de stabilirea obiectivelor strategice si la
nivel de compartiment si de comunicarea acestora. in realitate, este important ca din
faza de pregatire a performantei, conducerea institutiei si personalul de conducere,
pentru stabilirea obiectivelor institutionale, sa se raporteze la competentele

existente in cadrul institutiei si al compartimentelor pe care le coordoneaza.

Compartimentul de resurse umane este responsabil de coordonarea procesului
de management al performantei, de comunicarea calendarului asociat ciclului de
management al performantei si de sprijinirea managerilor si a personalului institutiei

in privinta clarificarii rolului si atributiilor lor in fiecare dintre etape.

Pentru managerii care participa pentru prima oara in cadrul procesului de

management al performantei, organizatia trebuie sa le asigure:

Clarificarea procesului, a scopului, a semnificatia lui si a modului in care acesta
reflecta si dezvolta performanta individuala si de echipa - aici, rolul principal ar

trebui sa i revina conducatorului structurii de care apartine managerul.

Instruire adecvata referitoare la ceea ce au de facut pentru indeplinirea atributiilor
in cadrul acestui proces - aici, rolul principal revine in special compartimentului
de resurse umane care trebuie sa asigure formarea managerilor in acest sens,

indiferent ca se realizeaza cu mentori sau formatori interni sau externi.
Institutia este pregatita pentru un ciclu de management al performantei daca:

Rolurile tuturor partilor principale implicate in cadrul procesului (personal de
conducere si de executie, conducerea institutiei, compartimentele tehnice
si compartimentul de RU) sunt bine stabilite prin fise de post, proceduri si

reglementari interne;

12 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 prin 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.
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Managerii sunt instruiti cu privire la modul de actiune in cadrul fiecarei etape a
procesului, in special cel de a defini, evalua si dezvolta performanta si motivatia
personalului din sub ordine pentru a face performanta;

Conducerea institutiei valideaza si comunica prin circulare interne si/sau un
calendar al etapelor procesului; si

Exista instrumente de lucru pentru fiecare din etapele procesului.

3.1.1. Definirea obiectivelor strategice/generale ale institutiei
pentru anul urmator

nainte de inceperea unui nou ciclu de management al performantei, are loc o
etapa pregatitoare in care conducerea institutiei stabileste obiectivele strategice/
generale si organizationale ale institutiei pentru anul urmator, pe baza prioritatilor
strategice existente si cerute la nivel de institutie (subliniate prin documente precum

Planurile Strategice Institutionale).

Aceasta etapa va trebui sa debuteze inainte de inchiderea unui ciclu anual
de performanta, chiar daca nu sunt disponibile ultimele date despre performanta
anterioara sau despre executia bugetara. Calitatea acestui proces de definire
a obiectivelor strategice si operationale ale institutiei va seta implicit nivelul de

eficacitate asteptata a procesului de management al performantei.

Elaborarea obiectivelor strategice este descrisa si formalizata in diferite acte
normative si reprezinta directia strategica pe care se va orienta intreaga activitate a
institutiei.’ In aceasta etapa, viziunea si vointa decidentilor, precum si obligatiile pe
care institutia trebuie sa le indeplineasca, sunt cele care primeaza indiferent daca
exista informatii suficiente despre capacitatea institutiei, in termeni de competente,

de a atinge acele obiective sau nu.

Aceste obiective strategice reprezinta baza de la care urmeaza sa fie declinate

obiectivele specifice la nivel de institutie, si in final, cele individuale ale angajatilor.
Descrierea activitatilor:

Conducerea institutiei si inaltii functionari publici, impreuna cu conducatorii
structurilor interne (inclusiv al compartimentului de RU), se intalnesc pentru a

analiza si discuta despre:

13 Pentru mai multe detalii referitoare la actele normative aplicabile pentru aceasta etapa, a se consulta
Secretariatul General al Guvernului (2018) ,,Manual de Implementare a Sistemului de Control Intern
Managerial”, disponibil la https://sgg.gov.ro/new/wp-content/uploads/2018/07/Manual-SCIM-site.pdf
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Gradul de indeplinire al obiectivelor strategice si la nivel de compartiment in
ciclul anterior de management al performantei - cu date din rapoarte preliminarii
si estimari - corelate cu distributia rezultatelor individuale ale angajatilor din

institutie obtinute in ciclul anterior de management al performantei;

Obiectivele strategice ale institutiei si defalcarea lor in obiective specifice pentru

urmatorul an (unde e cazul, in baza Planurilor Strategice Institutionale); si

Gradul de realizare a planului de recrutare pe 3 ani' sau nevoia de revizuire a
acestuia pe baza noilor obiective institutionale;"

Rolul compartimentului de resurse umane

Pregateste si prezinta un raport sintetic privind progresul in realizarea planului
de recrutare pe 3 ani, precum si nevoile si propunerile de atragere de personal si

de noi competente pentru anul urmator;
Rolul conducerii institutiei:

Stabileste obiectivele strategice si specifice ale institutiei pentru anul in curs
in conformitate cu obligatiile legale si directiile strategice sectoriale, conform
documentelor strategice in vigoare;

Comunica si explica aceste obiective la o intalnire anuala cu personalul de

conducere din cadrul institutiei; si

Avizeaza data pana la care conducatorii de structuri vor formula si trimite

conducerii institutiei spre validare obiectivele la nivel de compartiment.
Rolul conducatorilor de structuri:

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

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

institutiei spre validare obiectivele la nivel de compartiment.

Rezultat asteptat: Un document strategic care traseaza obiectivele institutiei
pentru anul in curs si contributia fiecarei structuri interne la realizarea lor, pe baza
prioritatilor strategice institutionale pe termen mediu si lung.

14 Asa cum este definit in OUG 57/2019 privind Codul Administrativ.
15 Pentru mai multe detalii referitoare la procesul de planificare strategica a fortei de munca si elaborarea
planului de recrutare pe 3 ani, consultati ,,Manualul privind recrutarea in functia publica”.
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3.1.2. Comunicarea interna a obiectivelor strategice ale institutiei

Unul dintre factorii care asigura functionarea cu succes a procesului de
management al performantei il reprezinta transparenta; de aceea, este important
ca pe parcursul tuturor etapelor, personalul institutiei sa fie informat cu privire la
performanta asteptata si cea obtinuta, stadiul in care se afla obiectivele strategice
ale organizatiei si modul in care acestea sunt defalcate pana la nivel individual.

Descrierea activitatilor:

Conducerea institutiei comunica misiunea institutiei si obiectivele strategice
agreate pentru anul urmator catre tot personalul, anuntand concomitent, in
parteneriat cu compartimentul de RU, inceputul etapei de definire si planificare a
performantei in institutie.

Rolul compartimentului de RU

Redacteaza mesajul catre personalul institutiei care include informatii despre
misiunea si obiectivele strategice ale institutiei pentru anul in curs, precum si
calendarul anual al ciclului de management al performantei si responsabilitatile
fiecarui participant. Mesajul ar putea sa contina obiectivele strategice ale
institutiei (conform Planului Strategic Institutional, unde e cazul), pentru a
sublinia prioritatile strategice ale institutiei pentru anul ce urmeaza; provocarile
sau schimbarile asteptate care pot modifica sau transforma activitatea unor
angajati; si, eventual, un indemn personal al conducatorului institutiei;

Comunica informatiile necesare legate de desfasurarea primelor etape din ciclul

de management al performantei si a responsabililor pentru fiecare etapa;

Asigura un punct de informare permanenta care sa asigure informatii despre ce
trebuie facut in situatii exceptionale ce pot aparea in cadrul procesului de MP,
precum si despre cum trebuie folosite formularele si instrumentele necesare
pentru fiecare etapa de proces;

Pentru persoanele care participa pentru prima oara in cadrul unui ciclu al
performantei, trebuie organizate sesiuni de informare referitoare la ceea ce
inseamna managementul performantei, care este scopul, care este semnificatia
unor proceduri si alte aspecte administrative;

Pentru personalul de conducere care participa pentru prima oara intr-un ciclu al

performantei si nu a avut ocazia sa participe la sesiuni de instruire, compartimentul
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de RU trebuie sa organizeze sesiuni speciale de instruire si sa le identifice un

indrumator in cadrul procesului (specialist RU sau superior ierarhic).
Rolul conducerii institutiei:

Concepe mesajul mai sus mentionat impreuna cu compartimentul de resurse
umane (sau de comunicare interna) si/sau il valideaza;

Transmite in scris (circulara interna) mesajul catre toti angajatii institutiei.

Rezultatul asteptat: Angajatii au acces facil la informatii relevante privind
obiectivele din anul in curs ale institutiei si ale compartimentului de care apartin;
ei inteleg cum procesul de management al performantei va contribui la atingerea
acestor obiective.

3.2. Definirea si planificarea performantei

Perioada de desfasurare: 1 februarie - 31 martie

3.2.1. Stabilirea obiectivelor la nivel de compartiment (specifice)

Conducatorul fiecarei structuri, impreuna cu personalul de conducere din
subordine, defineste obiectivele specifice pentru compartimentul sau pornind de la
obiectivele strategice ale institutiei.

Aceasta etapa presupune cel putin o iteratie pe linie ierarhica. Managerii de
la fiecare nivel ierarhic iau la cunostinta de obiectivele generale si fac propuneri
pentru definirea obiectivelor specifice la nivelul structurii sau a echipei pe care o
conduc. Aceste propuneri sunt analizate si discutate de catre manageri cu fiecare
dintre membrii echipei si se transmit inapoi (feedback) pe linie ierarhica pana la nivel
structurii coordonatoare, unde se ia decizia finala. Astfel, este recomandat ca toti
conducatorii de structuri subordonate sa contribuie la propunerile de obiective de
la nivel de compartiment, fiind o conditie esentiala pentru un management modern,
participativ si bazat pe asumarea raspunderii.

Indiferent daca procesul de consultare este mai amplu (management participativ)
sau nu, decizia definirii obiectivelor de performanta pentru structuri organizatorice
coordonatoare (precum directii generale si directii) se ia in urma unei sedinte a

conducerii, avand ordinea de zi dedicata acestui proces.
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Descrierea activitatilor:

Echipa de conducere a structurii organizatorice se reuneste in sedinta de lucru
pentru a discuta modul in care vor reflecta obiectivele strategice ale institutiei
in obiectivele specifice pentru anul in curs ale compartimentului de care
sunt responsabili;

Conducerea structurii formuleaza obiectivele specifice pentru compartiment si le
prezinta functionarilor publici de conducere din structurile subordonate;

in cadrul sedintei, obiectivele specifice sunt discutate si daca este necesar ajustate
- in special pe baza alinierii si a relevantei cu obiectivele generale ale institutiei;

Participantii agreeaza data pana la care vor stabili obiectivele tuturor

compartimentelor din cadrul structurii.

Obiectivele la nivel de compartiment (specifice) reprezinta o defalcare a
obiectivelor strategice ale organizatiei 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 evaluare a performantei.
Pentru a putea fi ulterior detaliate in obiective individuale si planuri de actiune, e
necesar ca obiectivele la nivel de compartiment sa poata fi monitorizate si evaluate
printr-un set de indicatori de performanta.

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 al obiectivelor din cadrul
structurii pe care o reprezinta.

Lipsa alinierii poate conduce la scaderea motivatiei si a perceptei privind
semnificatia muncii in randul angajatilor (unii angajati nu isi regasesc contributia
proprie la atingerea unor obiective importante ale institutiei), la conflicte potentiale
si la competitie neproductiva (in special competitie pe resurse si investirea eforturilor
in prioritati diferite).

Rolul compartimentului de RU

Faciliteaza schimbul de informatii in cadrul procesului de stabilire a obiectivelor

de la nivel de compartiment si asigura respectarea calendarului agreat; si
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Pune la dispozitia partilor interesate indicatori si analize legate de resursele
umane si procesele de managementul resurselor umane din institutie (precum
informatii despre planul de recrutare pe 3 ani si planuri de formare institutionale).

Rolul conducatorilor de structuri

Prezinta si explica personalului de conducere subordonat obiectivele strategice si
de dezvoltare organizationala ale institutiei si implicarea fiecarui compartiment

in realizarea acestora;

Agreeaza cu managerii subordonati data pana la care vor fi formulate obiectivele
la nivel de compartiment;

Valideaza obiectivele la nivel de compartiment.
Rolul managerilor

Analizeaza obiectivele strategice si de dezvoltare organizationala agreate in cadrul
echipei si formuleaza obiectivele compartimentelor pe care le coordoneaza;

Detaliaza toate actiunile si activitatile ce vor fi necesare pentru

atingerea obiectivelor;

Identifica 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.

Rezultat asteptat: Un document care sa reflecte legatura dintre obiectivele de

la nivel de compartiment la fiecare dintre obiectivele generale ale institutiei.

3.2.2. 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 subaltern. Pe parcursul
procesului de stabilire si alocare a obiectivelor individuale, fiecare manager trebuie
sa raspunda la intrebarea:
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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.
Descrierea activitatilor:

La finalul procesului de definire a obiectivelor la nivel de compartiment,
conducatorul fiecarui compartiment parcurge o etapa de analiza a competentelor
functionale (corespunzatoare domeniului functional) si specifice (corespunzatoare

postului) necesare pentru realizarea actiunilor aferente indeplinirii obiectivelor.

Pentru a putea identifica membrii echipei sale cei mai potriviti pentru actiunile
planificate, managerul va face o analiza comparativa intre competentele necesare
si competentele existente in echipa sa.

In aceasta etapad, managerul are la dispozitie mai multe surse potentiale de

informatii privind competentele membrilor echipei, printre care:

Fisele de post, unde sunt inventariate competentele generale, functionale si
specifice pentru fiecare membru al echipei;

Evaluarile anterioare ale competentelor personalului din subordine, rezultate fie
in urma evaluarii performantei din anul anterior pentru personalul cu vechime sau

in urma evaluarii in cadrul proceselor de recrutare si selectie;

Rezultatele sondajelor privind nevoile de competente si de personal derulate de
compartimentul de RU ca parte al procesului de planificare a fortei de munca."

In urma acestei analize, managerul are mai multe informatii pe care se poate
baza pentru a decide care sunt membrii echipei sale cu profilul de competente cel

mai apropiat de cel necesar pentru obtinerea rezultatelor asteptate.

Tn situatia in care aceste competente nu se regasesc in cadrul compartimentului,

conducatorul acestuia trebuie sa se consulte cu compartimentul de RU pentru a

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

30



identifica optiunile cele mai potrivite si disponibile la nivelul institutiei pentru
completarea competentelor necesare. In acest sens, managerul poate:

Sa identifice membrii echipei cu potential si/sau interes sa isi dezvolte intensiv
aceste competente si care pot prelua noile responsabilitati - pentru aceasta
optiune, managerul trebuie sa lucreze impreuna cu compartimentul de RU pentru
a identifica oportunitati de formare si dezvoltare care sa duca la consolidarea
competentelor necesare;'®

Sa identifice oportunitati de atragere in echipa sa a competentelor necesare prin
modalitatile prevazute de lege de modificare a raporturilor de serviciu in cazul
functionarilor publici;*

Sa solicite asistenta tehnica externa si de durata temporara pentru a suplini lipsa
de competente necesare pentru realizarea unor sarcini de natura specializata;

Ca ultima optiune, sa argumenteze infiintarea unui nou post cu un nou profil de
competente pe care sa-l ocupe fie prin selectie interna, fie prin recrutare externa
- aceasta optiune implica revizuirea, la nivel de institutie, a planului de recrutare
pe 3 ani.?®

Rolul compartimentului de RU

Pune la dispozitia managerilor documentele necesare analizei de competente
a personalului din subordine (evaluarile de competente din anul precedent,
evaluarea din cadrul procesului de recrutare si selectie, etc.);

Ofera sprijin managerilor in identificarea competentelor functionale si specifice
necesare pentru indeplinirea obiectivelor la nivel de compartiment;

Ofera sprijin managerilor in formularea obiectivelor de dezvoltare ale personalului
din subordine si de identificare si accesare a celor mai potrivite metode de
atingere a acestor obiective de dezvoltare (e.g. cursuri de formare, colaborare
cu colegi mai experimentati, schimburi de experienta cu alte compartimente);

Asigura initierea, urmarirea si finalizarea tuturor proceselor administrative legate
de optiunea aleasa de manager.

18 A se consulta ,,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor umane”.
pentru o descriere detaliata a instrumentelor de dezvoltare care pot fi folosite de manageri pentru dezvoltarea
personalului din subordine.

19 Dintre modalitatile de modificare a raporturilor de serviciu prevazute prin OUG 57/2019 privind Codul
Administrativ, cu modificarile si completarile ulterioare, atragerea competentelor in echipa ar putea fi
realizatd prin: delegare, detasare, transfer, mutare deﬁmtwa mutare temporara, exercitare cu caracter
temporar a unei functii publice'de conducere sau din categoria maltllor functionari publici sau prin mobilitate
in cadrul categoriei inaltilor functionari publici.

20 A se consulta ,,Manualul privind recrutarea in functia publica” pentru o descriere detaliata a procesului de
revizuire, la nivel de institutie, a planului de recrutare pe 3 ani.
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Rolul managerilor

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 la nivel

de compartiment;

Face o analiza comparativa intre competentele necesare si competentele deja

existente in echipa sa;

In cazul in care nu are in cadrul echipei competentele necesare, stabileste
impreuna cu compartimentul de RU modalitatea cea mai potrivita de a dezvolta
intern si/sau de a atrage din extern aceste competente si ia toate masurile
necesare in acest sens;

Rezultat asteptat: O nota de fundamentare avizata privind necesarul de
competente pe anul in curs, modalitatea propusa de a dezvolta/atrage aceste

competente si motivarea alegerii modalitatii respective.

3.2.3. Stabilirea obiectivelor individuale

In aceastd etapa managerii, in calitate de superiori ierarhici directi, stabilesc
obiectivele individuale ale personalului din subordine,?" asigurand alinierea
obiectivelor individuale cu cele ale compartimentului de care apartin. Managerii ar
trebui sa finalizeze aceasta sub-etapa pe cat de repede posibil in cadrul calendarului
stabilit pentru aceasta etapa (i.e., 1 februarie- 31 martie), pentru a lasa destul
timp pentru a finaliza si celelalte sub-etape, care conduc la validarea obiectivelor
individuale. 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, spre exemplu din cauza unor circumstante
nefavorabile imprevizibile) pentru atingerea obiectivelor compartimentului.

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 investi
energia, timpul de lucru si prioritatile, precum si cum vor fi rasplatiti sau sanctionati

pentru asta.

Definirea obiectivelor este o activitate ce implica o judecata manageriala
robusta (competenta ,,managementul performantei”) decisiva pentru succesul

21 Este vorba de toate relatiile de subordonare ierarhica directa.
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procesului de management al performantei. Definirea ambigua si fara indicatori
obiectivi de apreciere a performantei asteptate saboteaza atat efortul investit
in structurarea performantei, cat si motivatia angajatilor pentru performanta.
Deficientele in definirea performantei nu pot fi corijate in etapa de evaluare ci, din
contra, vor fi exacerbate provocand conflicte sau in cel mai bun caz dezinteres si
neincredere. Din acest considerent, competenta ,,managementul performantei” si
in special abilitatea de ,,a defini performanta” trebuie sa fie criterii de competenta

decisive pentru accederea la un post managerial.?

Rolul compartimentului de RU este de a asigura, in prealabil, un program de
instruire riguros pentru dezvoltarea acestor competente manageriale, cat si din
perspectiva indrumarii si supervizarii activitatii de definire a performantei - in mod
special cu cei care debuteaza pe un post de conducere, fara experienta prealabila in
administratia publica.

Compartimentul de RU trebuie sa aiba si un rol pro-activ in aceasta etapa si
anume, de a sprijini managerii in definirea obiectivelor individuale ale subordonatilor
atunci cand constata devieri de la bunele practici?’. Interventia poate fi prin indrumare
si consiliere la nivel individual sau prin expunerea problemelor, a consecintelor si a
propunerilor de remediere catre conducerea institutiei si/sau la sedintele comisiei

de calibrare a performantei.
Rolul compartimentului de RU

Asigura instruirea specifica a managerilor din institutie pentru aceasta etapa, ce
cuprinde dezvoltarea abilitatii de a defini performanta. Compartimentul de RU
ar trebui sa deruleze acest instructaj in colaborare cu personal de conducere cu
experienta si nivel ierarhic inalt (ex: directori sau directori generali), care sa fi
trecut printr-o formare profesionala in managementul performantei in prealabil;

Ofera indrumare personalizata managerilor in folosirea instrumentelor disponibile
de definire a performantei individuale (formularele si documentele ajutatoare).?

22 Conform cadrului de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane” pentru mai multe detalii si recomandari de
utilizare practice.

23 Acesta poate fi cazul obiectivelor care definesc performanta doar in functie de volumul de munca depus, pe
considerentul ,,cu cat va fi depusa mai multa munca, cu atat performanta este considerata superioara”, fara
a se lua 1n considerare alte aspecte mai importante ale performantei, precum calitatea muncii, eficienta
ei sau impactul asupra beneficiarilor (masurat prin grad de satisfactie, de exemplu) sau asupra obiectivelor
institutiei. Pentru mai multe recomandari practice privind stabilirea si masurarea obiectivelor individuale,
a se consulta ,,Ghidul privind modalitati si instrumente pentru motivarea personalului din administratia
publica”.

24 Ase consulta Anexa 5.1 Formular de definire, planificare si evaluare a performantei din prezentul ghid.
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Aceste formulare trebuie sa permita managerilor sa isi structureze si sa isi

organizeze informatiile astfel incat sa le fie usor:

- Sa defineasca rezultatele asteptate pentru fiecare obiectiv individual si cum

sunt corelate cu obiectivele compartimentului si, implicit, ale institutiei;

- Sa defineasca pentru fiecare obiectiv indicatori specifici de masurare a
performantei, pornind de la nivelul de ,,performanta asteptata” (asociat notei
de 3);%

- Sa defineasca ulterior ce inseamna ,,performanta peste asteptari” (asociat
notei 4) pentru fiecare obiectiv, indicand in mod special care este impactul
masurabil la nivelul beneficiarilor si care va fi sursa si modalitatea de masurare

obiectiva a acestui impact;?

- Sa defineasca ce inseamna nivelul de , performanta de imbunatatit” (asociat
notei 2), inclusiv cu stabilirea unor indicatori concreti care sa masoare fara

echivoc acest nivel de performanta;?’

- Saaplice comentarii siadnotariin formularul de definire si evaluare a obiectivelor
(un document care se completeaza periodic) in toate cele 3 etape: definire,

revizuire, evaluare - incluzand si pe cele ale angajatului;

- Sa pregateasca discutia de stabilire a obiectivelor individuale cu fiecare membru

al echipei pentru a obtine implicarea si angajamentul acestuia.

Sa ofere indrumare si consiliere atat la solicitarea managerilor, cat si din
initiativa proprie (verificari prin esantionare a modului in care au fost formulate
obiectivele in formularele de evaluare a performantei - cel putin pentru personalul
de conducere - si recomandari de imbunatatire), astfel incat sa se asigure ca
performanta este definita:

- Intr-un mod personalizat si actualizat (in concordantd cu responsabilitatile
actuale ale postului si cu nivelul si setul de competente asteptat de la functionarul
public respectiv - fara a fi doar preluate din obiectivele anului precedent);

- Intr-un mod masurabil, obiectiv si care ia in considerare mai multi factori ce
definesc performanta (spre exemplu, cantitatea si calitatea lucrarilor, eficienta
muncii, impactul asupra beneficiarilor si satisfactia acestora), ceea ce va

25 A se vedea Sub- capitolul 3.5. din prezentul ghid pentru descrierea sistemului de notare propus a fi folosit
pentru evaluarea performantei individuale.

26 |bidem

27 lbidem
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permite reducerea la minim a posibilelor erori de interpretare la evaluarea

finala (acestea fiind sursa principala a divergentelor in evaluarea performantei);

- Intr-o maniera relevanta si proportionala - astfel incat rezultatele asteptate de
la fiecare functionar public sa fie corelate cu atributiile postului si cu prioritatile
compartimentului asociate acelor atributii (la acest aspect se verifica inclusiv
corectitudinea calcului pentru situatiile in care obiectivele sunt ponderate - sa

insumeze 100%).
Rolul managerilor

Formuleaza obiectivele tuturor membrilor echipei intr-o maniera SMART (acronim
in engleza ce descrie un obiectiv specific, masurabil, posibil de atins, relevant si

incadrat in timp);?

Asigura legatura dintre fiecare obiectiv individual de performanta cu obiectivele

de la nivel de compartiment si, implicit, ale institutiei;

Defineste tipul de indicatori de performanta (precum calitate, cantitate, eficienta
si timp) pentru fiecare obiectiv individual al personalului din subordine, precum si
masura indicatorilor pentru nivelul de ,,performanta asteptata” (3), ,,performanta
peste asteptari” (4) si ,,performanta de imbunatatit” (2);%

Se asigura ca obiectivele la nivel de compartiment sunt in totalitate acoperite
de cumulul obiectivelor individuale si ca obiectivele individuale sunt distribuite
in mod echitabil intre membrii echipei (din punct de vedere atat al volumului de

munca, cat si al complexitatii muncii);

In cazul obiectivelor de la nivel de compartiment specifice unui anumit an,
verifica daca personalul din subordine are competentele necesare indeplinirii
acestor obiective si se asigura ca cele care trebuie consolidate sunt incluse in

planuri individuale de dezvoltare;

Rezultat asteptat: Managerii definesc preliminar obiectivele individuale de

performanta siindicatorii de performanta asociati pentru tot personalul din subordine.

28 A se consulta ,,Ghidul privind modalitati si instrumente pentru motivarea personalului din administratia
publica”. . . ; .

29 Pentru recomandari practice despre cum ar trebui managerii sa defineasca indicatorii de performanta pentru
obiectivele individuale ale personalului din subordine, a se consulta ,,Ghidul privind modalitati si instrumente
pentru motivarea personalului din administratia publica”.
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In cazurile in care apare o modificare a raporturilor de serviciu a functionarului

Situatii de exceptie:*

public (conform prevederilor legale din OUG 57/2019, cu modificarile si
completarile ulterioare), se va proceda dupa cum urmeaza pentru etapa de

stabilire a obiectivelor individuale:

- Tn cazul modificarilor de raporturi de serviciu de naturd permanenta dispuse
in timpul perioadei evaluate (dar la nu mai putin de 90 de zile calendaristice
inaintea finalizarii acesteia, stabilita la data de 31 decembrie a fiecarui
an), noul superior ierarhic direct al functionarului public in cauza va revizui
obiectivele individuale de performanta initiale ale acestuia din urma pentru
a reflecta noile responsabilitati ale postului si va valida aceste obiective cu
functionarul public respectiv si cu conducatorul structurii (daca este cazul)
in cel mult 15 zile de la numire. Tn acest caz, evaluarea de la sfarsit de an a
performantei functionarului public, conform obiectivelor individuale agreate
in noul post, trebuie sa integreze rezultatele unei evaluari formale partiale a

performantei in postul precedent.’

- Tn cazul modificarilor de raporturi de serviciu de natura temporara cu o durata
de cel putin 90 de zile dispuse in timpul perioadei evaluate (dar la nu mai putin
de 90 de zile calendaristice inainte de finalizarea acesteia, stabilita la data
de 31 decembrie a fiecarui an), superiorul ierarhic direct temporar va agrea
impreuna cu functionarul public in cauza un numar restrans (cel mult doua)
de obiective individuale de performanta aditionale la obiectivele individuale
de performanta initiale ale acestuia, care sa reflecte noile responsabilitati
ale postului. Superiorul ierarhic temporar va valida aceste obiective cu
functionarul public si cu conducatorul structurii respective (daca este cazul)
in cel mult 15 zile de la numire. Realizarea acestor obiective individuale va
fi evaluata formal partial de catre superiorul ierarhic direct fie la sfarsitul
perioadei pana la care s-a dispus modificarea raporturilor de serviciu, fie in

cadrul etapei de evaluare a performantei de la sfarsit de an.3?

30 Aceste masuri sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.

31 Pentru detalii despre derularea etapei de evaluare a performantei, a se consulta Sub-capitolul 3.5 din
prezentul ghid.

32 Ibidem

36



Oricand pe parcursul unui an, pot aparea obiective noi la nivel institutional si/sau

la nivelul compartimentului, care sa reprezinte prioritati urgente de indeplinit.
Acest lucru va implica, in mod logic, modificari la nivelul obiectivelor individuale
pentru acei functionari public care vor avea un rol in indeplinirea acestor
obiective noi. Tn acest caz, se realizeaza o fisd noud de definire a obiectivului
(sau obiectivelor) si se va urma acelasi proces (definire - discutie - validare)
chiar daca acest lucru se intampla in alte etape ale ciclului de management al
performantei. La adaugarea noilor obiective individuale, managerii vor trebuisa
realoce ponderile intre obiectivele individuale ale functionarilor publici in
cauza, pe baza importantei relative a acestor obiective in realizarea obiectivelor

compartimentului.

3.2.4. Discutia de agreare a obiectivelor individuale

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. Din acest motiv, compartimentul de RU poate stabili un indicator de
succes al acestei etape pe 3 niveluri:

motivante pentru
functionarii publici

\

s N
Nivelul 2 - discutiile au fost
corecte (din perspectiva
eticii si obiectivitatii)

N

y
Nivelul 1 - discutiile au avut
loc conform prevederilor

Nivelul 3 - discutiile au fost}

L legale )

\

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

33 A se consulta ,,Ghidul privind modalitati si instrumente pentru motivarea personalului din administratia
publica” pentru bune practici cu privire la alocarea ponderilor pentru obiective individuale.
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sens, pot fi aplicate doua practici manageriale prin care sa se incurajeze implicarea
personalului din subordine in formularea obiectivelor sale individuale si prin care se
poate valorifica expertiza acestuia:

Managerul trimite subalternului propunerea de obiective cu cel putin 5 zile
lucratoare inaintea discutiei de agreare 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 la nivel de
compartiment, personalul cu experienta indelungata pe post (de exemplu 7 ani
si in special cei de 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 in 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.

Pentru personalul cu functii de conducere, obiectivele structurii pe
care o coordoneaza devin implicit propriile obiective individuale. Obiectivele
compartimentului trebuie adaptate cu atentie in obiective individuale pentru
manageri deoarece e posibil sa nu fie definite foarte exact si sa necesite o definire
suplimentara a asteptarilor legate de performanta pentru diferite niveluri de
realizare. De asemenea, pentru personalul de conducere trebuie definite si obiective
suplimentare legate de dezvoltarea echipei si eficienta organizationala.3

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 constransi sa se conformeze din cauza timpului.

34 A se consulta Anexa 5.1 Formular de definire, planificare si evaluare a obiectivelor individuale din
prezentul ghid.
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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.

Descrierea activitatilor:

Compartimentul de RU anunta calendarul prestabilit pentru intalnirile individuale
dintre manageri si personalul din subordine pentru stabilirea obiectivelor
individuale si agrearea acestora; calendarul e completat de informatii referitoare
la importanta acestei etape, de recomandari si exemple de bune practici,
precum si persoanele de contact din compartimentul de RU care pot oferi
indrumare personalizata;

Managerii stabilesc in scris (prin e-mail, de preferat) cu fiecare dintre subordonatii
lor o data, ora si loc (fie fata-in-fata, fie virtual sau telefonic) pentru intalnirile
individuale de stabilire si agreare a obiectivelor individuale; managerii trebuie sa
solicite confirmarea in scris de la fiecare dintre subordonatii lor;

Au loc intalnirile dintre manageri si functionarii publici subordonati;

Odata ce toate discutiile au avut loc, managerii transmit formularele cu obiectivele
individuale agreate cu personalul din subordinea lor catre conducerea structurii

de care apartin (daca este cazul), pentru etapa de validare.
Rolul compartimentului de RU

Anunta intervalul in care se vor desfasura intalnirile individuale intre manageri
si subalterni si circula bune practici de structurare a discutiei pentru a-i creste
utilitatea. De exemplu, discutia poate fi structurata dupa cum urmeaza:

Managerul incepe discutia prin a-i explica subalternului obiectivele
strategiceinstitutionale sicum se asteapta ca obiectivele compartimentului
sa contribuie la indeplinirea lor. Astfel, subalternul ar avea o imagine de
ansamblu asupra anului in curs si asupra rolului sau si al echipei din care
face parte. In cazul in care managerul a trecut prin acest proces cu echipa

sa deja, se verifica doar cunoasterea acestor aspecte de catre subaltern.

Managerul prezinta subalternului obiectivele individuale si indicatorii
de performanta asociati propusi, aratand legatura dintre acestea si
obiectivele compartimentului si ale echipei. Tn cazul in care subalternul a

fost cel care le-a propus, se va trece direct la pasul al treilea.
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Managerul ia in considerare ajustarea obiectivelor individuale in functie
de propunerile subalternului. Astfel, se poate agrea o corelare mai buna
a obiectivelor individuale cu fisa postului, reformulari pentru o mai buna
claritate si specificitate, reformularea sau stabilirea unor indicatori de
performanta mai relevanti, se stabilesc surse aditionale de masurare a
indicatorilor si modul de colectare a datelor de performanta, etc.

Managerul si subalternul discuta despre necesarul de resurse pentru
atingerea obiectivelor agreate (timp, buget, competente personale sau
accesul la colegi cu anumite competente, surse de documentare, etc)
si modul in care managerul va oferi sprijin functionarului public pentru
a accesa aceste resurse. Concluziile se pot trece succint in formularul
de definire, planificare si evaluare a performantei,®® atat in rubrica
de comentarii ale managerului cat si in cea dedicata comentariilor
subalternilor (care poate sa consemneze in acest fel pentru a fi luat in
considerare la evaluarea performantei ca accesul la anumite resurse este
o conditie esentiala pentru atingerea unui obiectiv).

Managerul si subalternul agreeaza modalitatile de monitorizare a
performantei, respectiv a progresului pentru fiecare obiectiv in parte.
Se consemneaza in fisa obiectivului, in mod obligatoriu daca va exista o
monitorizare formala din partea managerului si daca subalternul va face

informari si rapoarte de stare la anumite date prestabilite.

Managerul verifica nivelul de incredere si de angajament al subalternului
in realizarea obiectivelor individuale; se semneaza formularul de definire

a obiectivelor pentru formalizarea obiectivelor individuale.

Managerul ofera oportunitatea subalternului de a pune alte intrebari de

interes si multumeste acestuia pentru participare la discutie.

Pune la dispozitia managerilor servicii personalizate de indrumare si sprijin pentru
desfasurarea discutiei cu subordonatii lor astfel incat aceasta sa fie corecta

si motivanta;

Ofera sprijin  managerilor si subordonatilor lor privind formularea
obiectivelor individuale.

35 Prevazut in Anexa 5.1. din prezentul ghid.
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Rolul managerilor

Stabileste calendarul intalnirilor individuale cu angajatii in intervalul anuntat de
reprezentantii compartimentului de resurse umane;

Comunica acest calendar membrilor echipei si ii invita in scris la intalnirile
individuale;

Conduce discutiile individuale cu personalul subordonat in conformitate cu bunele
practici manageriale, obtinand la final o lista de obiective individuale agreate cu
fiecare functionar public in parte;

Consemneaza in scris obiectivele individuale si urmareste procesul de validare a
acestora la nivelul conducerii structurii de care apartine (daca este cazul).

Rolul subalternilor

Participa la intalnirea cu managerul lor pentru stabilirea si agrearea
obiectivelor individuale;

Isi exprima opiniile in mod activ cu privire la obiectivele individuale si, daca e
necesar, le reformuleaza impreuna cu managerul;

Agreeaza obiectivele individuale pentru anul in curs;
Consemneaza in scris comentariile sale la definirea obiectivelor individuale;
Pot solicita prezenta unui reprezentant al compartimentului RU la discutie.

Rezultat asteptat: intreg personalul institutiei, atat cu functii de executie cat
si cei cu functii de conducere, vor avea obiectivele de performanta individuale bine
definite si asumate.

@

In cazul in care subalternul nu este de acord cu unul sau mai multe obiective
individuale si refuza sa semneze formularul, managerul sau subalternul respectiv
pot apela la conducatorul structurii coordonatoare (unde este cazul) si la un
reprezentant al compartimentului de resurse umane, pentru opinii suplimentare
referitoare la oportunitatea modificarii obiectivului individual in cauza.

Situatii de exceptie:*

Daca in urma procesului de consultare nu se ajunge la un acord, obiectivele
individuale stabilite de catre manager si contrasemnate de superiorul ierarhic al
acestuia vor fi considerate obligatorii pentru subaltern, iar managerul va avea in
vedere obiectiile si comentariile acestuia din urma in activitatile de monitorizare,
feedback si de definire a planului de dezvoltare individuala.

36 Aceste masuri sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.
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3.2.5. Planificarea pentru performanta si pentru dezvoltarea
competentelor individuale

Pe baza obiectivelor individuale si de la nivel de compartiment agreate, fiecare
manager va planifica, impreuna cu personalul din subordine, activitatile necesare
atingerii tuturor obiectivelor de performanta. In aceastd etapd, se defineste si se

redacteaza planul de dezvoltare individuald pentru anul in curs.

Planificarea activitatilor curente nu necesita o supervizare din partea
compartimentului de RU, fiind strict responsabilitatea partajata a managerului si a
personalului din subordine. Tn schimb, pe componenta de planificare a actiunilor de
dezvoltare a competentelor personalului, compartimentul de RU are un rol cheie de

supervizare, indrumare si coordonare.

In planificarea nevoilor de dezvoltare a competentelor, managerii si personalul
din subordine trebuie sa tina cont de obiectivele individuale agreate (asadar nevoile
organizationale), precum si de planurile de cariera sau dezvoltare profesionala ale

acestora din urma (nevoi personale de dezvoltare).

Personalul din subordine este principalul responsabil de stabilirea propriilor
sale nevoi de dezvoltare si de definire a planului prin care sa si le dezvolte, insa
managerul trebuie sa se asigure ca aceste actiuni de dezvoltare sunt aliniate cu
nevoile organizationale si sunt realiste, avand in vedere timpul pe care functionarul
public poate sa-l aloce activitatilor de dezvoltare profesionala, precum si resursele
financiare si oportunitatile de dezvoltare de care dispune institutia in anul respectiv.
in acest sens, managerul trebuie s& colaboreze cu compartimentul de RU pentru a se
asigura ca actiunile de formare agreate pot fi puse la dispozitia subalternilor.

Planificarea dezvoltarii competentelor se face initial la inceputul anului, in
cadrul discutiei de agreare a obiectivelor individuale dintre manager si personalul din

subordine, insa ca o etapa distincta, odata ce obiectivele individuale au fost agreate.

Discutia de planificare de dezvoltare a competentelor poate fi structurata dupa

cum urmeaza:

Managerul trece in revista impreuna cu personalul din subordine rezultatele
evaluarii competentelor, precum si gradul de realizare a obiectivelor de
dezvoltare din perioada de evaluare anterioara. Pe baza acestei analize,
a noilor obiective individuale agreate si, unde este cazul, a planului de

37 Prevazut in Anexa 5.5. a prezentului ghid.
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formare definit la nivel institutional, se stabilesc prioritatile de dezvoltare

individuala care vor sustine obiectivele anului in curs;

Se formuleaza obiectivele de dezvoltare individuala (intre 1 si 3) conform
rationamentului ca adresarea acestor nevoi de dezvoltare va asigura
atingerea obiectivelor individuale de performanta si a planurilor de

dezvoltare profesionala;®

Pentru fiecare obiectiv de dezvoltare se stabilesc competenta si
comportamentele cheie ce trebuie dezvoltate si cum se asteapta sa

contribuie la obiectivele individuale de performanta si planurile de cariera;

Managerul si subalternul stabilesc metodele de dezvoltare, perioada,
indrumatorul sau formatorul si data la care se face o prima evaluare

a progresului;

Managerul isi asuma rolul specific pe care urmeaza sa il aiba in obiectivele
de dezvoltare ale subalternului: indrumator, monitor al progresului,

acordare de feedback, asigurarea timpului pentru formare, etc.;

Se consemneaza in formularul pentru planul de dezvoltare individuala
toate aceste informatii.*

Spre deosebire de discutia de stabilire a obiectivelor de performanta, in discutia

de stabilire a obiectivelor de dezvoltare, subalternul ar trebui sa aiba principala

contributie, cel putin in alegerea metodelor si a ritmului de formare. Acest lucru

este necesar pentru ca dezvoltarea individuala nu se poate realiza fara angajamentul

deplin al angajatului respectiv.

Obiectivele de dezvoltare sunt un mijloc de realizare a performantei si nu un scop

in sine. Asadar, nu sunt evaluate de sine statator. In schimb, realizarea obiectivelor

individuale la care contribuie sunt evaluate. Obiectivele de dezvoltare au ca scop

definirea comportamentelor, abilitatilor si cunostintelor ce trebuie imbunatatite.

Rolul compartimentului de RU

Asigura formarea managerilor pentru a-si dezvolta competenta ,dezvoltarea

echipei”, cuprinzand in special urmatoarelor abilitati:

De a defini obiective de dezvoltare a competentelor;

38 Ibidem

39 Ase vedea Anexa 5.5. din prezentul ghid pentru un model de formular.
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- De a identifica comportamentele cheie ce sunt necesare pentru a obtine un
anumit tip de performanta si a le incadra corect conform cadrului de competente;

- De a evalua obiectiv competentele demonstrate de subalterni in activitatea

lor curenta;

- De a aplica metode de identificare a nevoilor de dezvoltare a competentelor

functionale si specifice;
- De a stabili cele mai potrivite metode de dezvoltare a unor abilitati;

- De a oferi indrumare, feedback si coaching eficace pentru accelerarea

dezvoltarii competentelor.

Pune la dispozitia managerilor si a functionari publici din subordine instrumente
care ajuta la definirea competentelor;*

Asigura resurse pentru realizarea planurilor de dezvoltare individuala, precum
personal din institutie cu rol activ in formarea angajatilor (formatori, mentori,

indrumatori), buget, oportunitati de formare;

Indruma managerii in bune practici de definire a obiectivelor de dezvoltare si in

alegerea metodelor de dezvoltare;

Prezinta personalului institutiei oportunitatile de invatare planificate sau existente
deja in anul curent, precum conferinte, seminarii, schimburi de experienta,
programe de formare, acces pe platforme de auto-instruire, organizarea interna a
unor intalniri de diseminare a unor bune practici in urma unui proiect. Acestea pot
fi incluse in planurile de dezvoltare individuala la momentul definirii obiectivelor

sau pot fi avute in vedere si ulterior pentru a creste eficacitatea lor;

Centralizeaza planurile individuale de dezvoltare si redacteaza un raport ce
prezinta nevoile de dezvoltare identificate si modalitatile prevazute de adresare
acestor nevoi la nivelul institutiei, intr-un mod eficient si eficace. Raportul
va contine si o prioritizare a nevoilor de dezvoltare si o estimare a resurselor
necesare pentru realizarea planurilor respective. Acest raport este trimis catre

conducerea institutiei pentru avizare si aprobare;
Rolul managerilor

Inaintea intalnirii, revizuiesc rezultatele evaluarii competentelor angajatului,

precum si gradul de realizare a obiectivelor de dezvoltare din perioada de evaluare

40 A se consulta ,,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor umane”
pentru instrumente de lucru pentru definirea competentelor necesare postului.
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anterioara, obiectivele individuale propuse pe anul curent, planurile de formare
institutionale pe anul in curs (in caz ca exista) sau alte materiale pe care RU le
poate pune la dispozitie pentru a usura construirea planului de dezvoltare (e.g.,
lista activitatilor de formare disponibile);

Indruma functionarul public din subordine sa stabileasca prioritatile de dezvoltare
necesare, stabileste impreuna cu el obiectivele de dezvoltare si completeaza
planul de dezvoltare;

Valideaza planurile individuale de dezvoltare ale subalternilor si le trimite pentru

avizare la compartimentul de RU.
Rolul subalternilor

Formuleaza, prealabil discutiei, propuneri de obiective de dezvoltare corelate cu
prioritatile de dezvoltare propuse de manager si cu planurile personale de cariera;

Discuta cu managerul propunerile de dezvoltare a competentelor si argumenteaza
nevoia acestora; in timpul discutiei, revizuieste aceste propuneri pe baza
feedback-ului primit de la manager;

Valideaza planul de dezvoltare individuala si isi asuma responsabilitatea indeplinirii
acestuia; consemneaza eventuale observatii referitoare la anumite obiective
introduse de catre manager (e.g., lipsa timpului de a le realiza sau nevoi de

sprijin mai activ din partea altor compartimente).

Rezultat asteptat: Planurile individuale de dezvoltare vor fi validate si aprobate,
iar resursele necesare implementarii lor vor fi alocate pentru intreg personalul
institutiei, atat cu functii de executie, cat si cei cu functii de conducere. Vor exista
planuri anuale de dezvoltare a competentelor pentru fiecare membru al personalului
institutiei - planuri ce vor fi centralizate si monitorizate de catre compartimentul
de RU.

3.2.6. Validareaobiectivelor lanivel de compartimentsiinstitutional

Obiectivele individuale ale fiecarui functionar public, dupa ce au fost agreate si
definite in scris cu impreuna cu managerul lor respectiv, sunt colectate la nivelul cel
mai inalt de conducere al fiecarei structuri si sunt validate de conducatorul acesteia
(de obicei director general, director sau echivalent). Obiectivele individuale ale
conducatorilor de structuri si ale inaltilor functionari publici din institutie (sau din

institutiile subordonate, dupa caz), sunt validate de conducatorul institutiei.
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Rolul compartimentului de RU
Colecteaza informatiile primite de la conducatorii de structuri;

Face analiza prin esantionare a unui set de obiective pentru a verifica modul in
care respecta bunele practici (daca sunt completate in intregime campurile din
raport, daca diferentiaza corect intre nivelurile de performanta sau daca sunt in
concordanta cu obiectivele compartimentului si prioritatile pe anul respectiv).
Pe baza rezultatelor analizei poate intervine cu recomandari catre manageri sau
poate trimite un punct de vedere catre conducatorul institutiei;

Urmareste activ ca fiecare structura sa respecte calendarul stabilit pentru
validarea obiectivelor individuale ale personalului - in acest sens, poate trimite
notificari conducatorilor de structuri si are datoria sa actualizeze periodic
conducerii institutiei referitor la structurile care nu au finalizat aceasta etapa.

Integreaza informatiile primite si constatarile rezultate in urma analizei intr-
un raport sintetic ce descrie modul in care s-a desfasurat exercitiul de stabilire
a obiectivelor individuale la nivel de institutie, impreuna cu propuneri de
imbunatatire a procesului, pentru a fi supus aprobarii conducerii institutiei;

Rolul conducatorilor de structura

Are rolul de decident final si contrasemneaza obiectivele individuale ale personalul
din structura sa, dupa ce se asigura ca obiectivele:

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.

Tn cazul in care conduc&torul structurii considera ca sunt indeplinite aceste criterii,
contrasemneaza fisele cu obiectivele individuale (in format fizic sau electronic)
si le trimite catre compartimentul de RU pentru centralizare si, eventual,
analiza prin esantionare. Pentru validarea si contrasemnarea propriilor obiective
individuale, conducatorii de structuri le trimit catre conducatorul institutiei;

In cazul in care constatd ca anumite obiective nu corespund celor trei criterii,

conducatorii de structuri pot cere clarificari managerilor respectivi sau pot
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solicita reluarea procesului de stabilire a obiectivelor individuale pentru anumiti
functionari publici.

Rolul managerilor

Transmit fisele obiectivelor individuale agreate cu membrii echipelor sale catre
conducerea structurii de care apartin;

La cererea conducatorului structurii de care apartine, explica modul in care
obiectivele individuale agreate contribuie la obiectivele compartimentului si, la
cererea conducatorului de structura, pot relua procesul de definire a obiectivelor

individuale cu anumiti subalterni.

Rezultat asteptat: Un document validat de conducatorul structurii, ce contine
toate obiectivele individuale ale personalului de conducere si de executie din cadrul
respectivei structuri.

Rolul conducerii institutiei

Se consulta cu compartimentul de RU referitor la gradul de realizare si calitatea
exercitiului de stabilire a obiectivelor individuale la nivelul fiecarui structuri, pe
baza raportului realizat de compartimentul de RU;

Comunica intern constatarile agreate in urma discutiei, precum si propuneri de

imbunatatire a procesului pentru anul urmator;
Rezultat asteptat: Un document validat ce cuprinde toate obiectivele

compartimentului si cele individuale pentru anul in curs.

3.3. Sustinerea performantei ridicate

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?

Pe langa definirea si planificarea performantei, activitatile manageriale
dedicate in mod special dezvoltarii personalului din subordine sunt:

- activitate de urmarire continua a modului in care
performanta personalului din subordine evolueaza fata de responsabilitatile stabilite.
O monitorizare activa permite managerului sa intervina in timp real in activitatea

personalului din subordine pentru a preveni devieri de la performanta asteptata;
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- activitate prin care managerul intervine in activitatea
personalului din subordine prin decizii precum reorganizarea activitatii sau realocare
de resurse. Controlul poate fi vazut ca o continuare a monitorizarii si trebuie aplicat
in momentele in care se constata imposibilitatea personalului din subordine de a-si
atinge obiectivele;

- activitate prin care managerul analizeaza
performanta curenta a personalului din subordine si 1i face recomandari de
mentinere sau de schimbare a unor actiuni sau comportamente pe care le intreprinde
pentru a obtine performanta planificata. Este o activitate ce trebuie sa aiba loc
pe parcursul intregului an si prin care angajatul primeste din partea managerului
informatii cheie despre cum ar trebui sa isi ajusteze comportamentul pentru a-si
imbunatati performanta;

- activitate
prin care managerul identifica factorii ce afecteaza performanta personalului din
subordine (precum lipsa competentelor specifice, lipsa resurselor, mediul de lucru
neprielnic performantei, ambiguitatea sarcinilor, motivatie scazuta sau probleme
personale) si dispune masuri specifice de rezolvare a cauzelor identificate. Printre
aceste masuri se numara:

Revizuirea planului individual de dezvoltare a competentelor personalului din
subordine pentru a introduce noi nevoi de dezvoltare;

Stabilirea unui plan de redresare a performantei pentru personalul din subordine,
in cazul performantei inconsistente;

Utilizarea modalitatilor de modificare a raporturilor de serviciu pentru functionarii
publici, cu scopul de a oferi subalternilor oportunitati de diversificare a muncii in
alte contexte profesionale.

Toate aceste activitati ar trebui sa se regaseasca ca responsabilitati principale
in fisele de post ale personalului de conducere si trebuie sa faca parte din pregatirea
de baza a acestora.*

Aceste activitati trebuie aplicate tuturor functionari publici din subordine,
indiferent daca acestia ating performanta inalta constant sau au rezultate
inconsistente:

41 Conform OUG 57/2019 privind Codul Administrativ, managerul ar putea alege dintre delegare, detasare,
mutare temporara, exercitare cu caracter temporar a unei functii publice de conducere sau din categona
fnaltilor functionari publici sau prin mobilitate in cadrul categor1e1 fnaltilor functionari publici.

42 Dezvoltarea ech1pe1 este o atributie intalnita foarte rar in actualele flse de post specifice personalului de
conducere. in schimb, ,,dezvoltarea echipei” a fost definita drept competenta cheie n cadrul de competente
generale pentru functiile publice de conducere si, astfel, trebuie considerata absolut necesara in cadrul unui
sistem de management performant.
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Pentru cei dintai, managerii respectivi trebuie sa le recunoasca activ si deschis
meritele si sa-i promoveze drept mentori, care pot ajuta la dezvoltarea
competentelor colegilor;

Pentru cei a caror performanta fluctueaza sau este deja sub nivelul performantei
asteptate, se vor aplica formal si cu o frecventa sporita activitatile de monitorizare,

control si feedback pe baza unui plan de redresare a performantei.*
Rolul compartimentului de RU

Asigura instruirea managerilor pentru acest proces, cu accent pe dezvoltarea
competentelor de ,,managementul performantei” si ,,dezvoltarea echipei”;*

Asigura managerilor indrumare personalizata la cerere, care ar trebui sa acopere

cel putin urmatoarele cazuri:

- Situatiile in care managerul trebuie sa decida ce actiuni sa ia in momentul in

vvvvv

- Cand managerul trebuie sa distinga intre situatiile de abatere disciplinara®
(care atrag o raspundere administrativ-disciplinara a functionarului public) si
performanta inconsistenta sau sub nivelul asteptat (pentru care se realizeaza

plan de redresare a performantei);

- Cand managerul trebuie sa distinga intre cauzele performantei slabe ale
subalternilor (precum lipsa competentelor specifice, lipsa resurselor, mediul de
lucru neprielnic performantei, ambiguitatea sarcinilor, motivatie scazuta sau

probleme personale) pentru a dispune masuri specifice si potrivite fiecarui cauze.

Asigura si pune la dispozitia personalului din institutie resurse pentruimbunatatirea
performantei: oportunitati de instruire, programe interne de mentorat/
indrumatori, metode si instrumente adaptate specificului institutiei;*

Coreleaza si adapteaza actiunile si planurile de formare individuale in functie
de constatarile si nevoile identificate la nivelul institutiei. De exemplu, aparitia
unor conflicte intre managerii si membrii mai multor echipe necesita un alt tip de
interventie si nu doar abordari punctuale.

43 Pentru aplicarea procedurii formale de redresare a performantei, a se consulta Sub-sectiunea 3.5.6 Masuri
formale de remediere a performantei din prezentul ghid.

44 Definite in cadrul de competente generale pentru functia publica, a se consulta ,,Manualul de utilizare a
competentelor in procesele de management al resurselor umane”.

45 Asa cum sunt definite in OUG 57/2019 privind Codul Administrativ, articolul 492.

46 A se consulta ,,Manualul de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor umane”
pentru metode specifice de dezvoltare a personalului din institutie.
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Rolul managerilor

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. n
acest scop, managerul trebuie sa foloseasca formularul de feedback la performanta
(Anexa 5.7);

Pentru subalternii care au performante scazute in mod constant, managerii
initiaza un plan de redresare a performantei. In acest scop, managerul trebuie sa
foloseasca formularul de plan de redresare a performantei (Anexa 5.7);

Colaboreaza cu compartimentul de RU pentru a se asigura ca, in toate
cazurile, procedeaza conform bunelor practici, a prevederilor in vigoare si a
procedurilor interne.

Rolul subalternilor

Solicita din propria initiativa indrumare, consiliere si sprijin managerului respectiv
pentru nevoile proprii de dezvoltare;

Propun solutii de remediere a performantei;

Atrag atentia managerului atunci cand apare un risc de abatere de la
performanta asteptata;

Participa si contribuie la toate demersurile de dezvoltare personala, asculta activ
feedback-ului primit de la manager si il aplica in activitatea curenta;

Rezultate asteptate: Va exista un control activ al performantei, un risc redus
de neindeplinire a obiectivelor; personalul institutiei va fi motivat si indrumat prin
feedback continuu si sprijinit in procesul de invatare si dezvoltare; in cazul situatiilor
de performanta sub nivelul asteptat, nu vor fi surprize intre manager si subalternul
respectiv la discutia de evaluare a performantei, intrucat au fost luate masuri de

redresare a performantei pe parcursul anului.
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3.4. Revizuirea performantei intermediare

Perioada de desfasurare: 1 iunie - 31 julie

3.4.1. Autoevaluarea performantei intermediare

Prin autoevaluare se valideaza faptul ca fiecare angajat al institutiei are o
intelegere deplina atat a nivelului de performanta asteptat, cat si a ceea ce a reusit
sa obtina ca rezultat. Pentru autoevaluare, trebuie sa foloseasca formularul de
definire, planificare si evaluare a performantei* elaborat la inceputul perioadei de

evaluare cu managerul sau respectiv.

Pentru realizarea autoevaluarii, fiecare angajat isi revizuieste progresul in
atingerea obiectivelor individuale agreate la inceputul anului cu managerul sau
respectiv. Pe baza acestei analize, angajatii completeaza formularul de revizuire
a rezultatelor intermediare, pe care il transmit ulterior managerului lor.® Spre
deosebire de un raport de activitate, autoevaluarea nu se refera la volumul de munca

sau la justificarea orelor lucrate, ci doar la rezultatele si impactul muncii.
Rolul subalternilor®

Reflecta asupra activitatii desfasurate pe parcursul perioadei evaluate, folosind
sursele de informare necesare masurarii indicatorilor de performanta, asa cum
au fost agreate in etapa de definire a performantei; se poate folosi pentru ajutor
lista din Anexa 5.4. Ghid de autoevaluare a performantei;

Verifica rezultatele obtinute pana la acel moment (e.g., pentru perioada februarie-

iunie) si le compara cu obiectivele individuale agreate cu managerul lor;

Consemneaza aprecierile proprii asupra performantei, inclusiv factorii care au

contribuit la scaderea performantei sau la rezultate deosebite;

Trimite autoevaluarea completata catre manager inainte cu cateva zile de data
confirmata pentru discutie de trecere in revista a rezultatelor intermediare.

Rezultat asteptat: Un formular de revizuire a performantei intermediare

completat, ce va sta la baza discutiei cu managerul.

47 A se folosi formularul din Anexa 5.1. din prezentul ghid.

48 A se folosi formularul din Anexa 5.2. din prezentul ghid.

49 Se refera inclusiv la persoanele cu functii de conducere care vor purta la randul lor discutia de revizuire a
performantei intermediare cu superiorii lor ierarhici directi.
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3.4.2. Revizuirea de catre manager a performantei intermediare
ale subalternilor

Managerii analizeaza activitatea membrilor echipei pe care o coordoneaza pe
perioada evaluata (e.g., pentru perioada februarie - iunie), comparand rezultatele
obtinute pana in acel moment cu obiectivele individuale agreate la inceputul
perioadei evaluate.

Rolul managerilor

Analizeaza pentru fiecare subaltern in parte stadiul de indeplinire a obiectivelor
individuale agreate la inceputul anului;

Colecteaza informatii despre performanta subalternilor din toate sursele
disponibile: intalnirile de feedback, opinii de la beneficiari si din alte surse

specificate in definirea performantei la inceputul ciclului;

Analizeaza rezultatele intermediare ale compartimentului pe care il conduc si a
gradului de realizare a obiectivelor compartimentului pentru a identifica nevoia
posibila de reformulare a obiectivelor individuale;

Identifica situatiile in care subalternii au avut performante conform asteptarilor,
precum si situatiile in care acestia 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.

Managerii pot propune si revizuirea obiectivelor individuale ale subalternilor.

Cauzele ce determina revizuirea lor pot fi:

Externe: obiectivele individuale existente nu mai sunt de actualitate, obiectivele
compartimentului fiind modificate de la inceputul ciclului de management al
performantei. In aceeasi categorie sunt si situatiile in care nu au fost asigurate
anumite resurse fara de care obiectivul nu se putea duce la indeplinire;

Ce tin de angajat:> cand nivelul de competente demonstrat nu se ridica la nivelul

necesare pentru indeplinirea obiectivelor individuale.

in prima situatie in care exista cauze neimputabile angajatilor, pasii ce vor fi
urmati de manageri sunt urmatorii:

50 Sunt excluse cauzele legate de indisciplina sau forme legale de absenta (concedii medicale sau de maternitate).
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Identifica obiectivele individuale ce nu mai corespund obiectivelor

compartimentului si ale institutiei si propune revizuirea lor;

Propun obiective noi care sa le inlocuiasca pe cele inchise (sa aiba aceeasi pondere
cu obiectivele schimbate sau sa refaca ponderarea tuturor obiectivelor);

Redacteaza propunerile de noi obiective completand un nou formular, cu
fundamentarea necesara, stabilind indicatorii in functie si de intervalul de timp

ramas pana la evaluarea finala (finalul ciclului de management al performantei).

Pentru situatiile imputabile angajatilor, pasii ce vor fi urmati de manageri

sunt urmatorii:

Identifica acele competente ce necesita dezvoltare si stabileste impreuna cu
subalternul obiective de dezvoltare noi. Managerii vor completa sau vor schimba
planul de dezvoltare individuala in curs. in cazurile de performanta scazuta, cu risc
de neindeplinire a obiectivelor, se stabileste un plan de redresare a performantei
conform sub-sectiunii 3.5.6. Masuri formale de remediere a performantei. Acesta

va contine:

- Un obiectiv specific care descrie ce aspect al muncii trebuie imbunatatit de

catre subaltern;
- Detalierea competentelor si a comportamentelor ce trebuie imbunatatite;

- Impactul estimat asupra performantei ca urmare a dezvoltarii

competentelor identificate;

- Metodele de dezvoltare propuse, perioade, indrumatori/formatori, data

evaluarii progresului.

Stabilesc anumite modificari in cadrul activitatii ce ar putea conduce la cresterea
performantei, precum schimbari ale modului de lucru, realocari de sarcini sau

schimbarea prioritatilor.
Rolul compartimentului de RU

Ofera indrumare managerilor cu privire la completarea formularelor utilizate
si modalitatea optima de derulare a intalnirii de trece in revista a rezultatelor
intermediare (prin sesiuni interne de formare, diseminare de resurse catre

manageri si/sau sesiuni de informare personalizate);
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Pune la dispozitia managerilor informatii referitoare la performanta subalternului
in indeplinirea obiectivelor individuale de performanta si a obiectivelor
de dezvoltare;

Rezultat asteptat: Un document cu observatii ce va sta la baza discutiei de
revizuire a performantei intermediare cu subalternul. Documentul contine aprecieri
asupra realizarilor subalternilor, precum si a provocarilor intampinate si/sau asteptate

in realizarea obiectivelor individuale de performanta si a celor de dezvoltare.

3.4.3. Discutia de revizuire a performantei intermediare intre
manager si subalterni

Aceasta discutie este o formalizare a monitorizarii si controlului performantei
subalternilor si o oportunitate de analiza a progresului in atingerea obiectivelor
individuale de performantd si a celor de dezvoltare. 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.

Autoevaluarea facuta de subalterni trebuie sa acopere: (i) barierele intampinate
de acestia in realizarea obiectivelor si a responsabilitatilor zilnice si propuneri de
adresare a acestora; (ii) rezultate deosebite atinse in perioada evaluata; (iii) relatiile
cu colegii de echipa sau din alte compartimente care afecteaza performanta; and

(iv) relatiile cu beneficiarii muncii acestora.

in acelasi timp, managerii discuta cu subalternii lor progresul realizat de acestia
din urma in dezvoltarea competentelor necesare pentru performanta inalta, precum
si nevoi noi de obiective de dezvoltare.

In situatia in care obiectivele stabilite la inceputul perioadei nu mai sunt
de actualitate din cauze neimputabile angajatului (precum schimbari la nivelul
institutiei sau schimbari legislative), obiectivele vor fi reformulate si procesul de

validare ierarhica si centralizare este reluat.

La finalul intalnirii, atat managerul, cat si subalternii sai vor avea o
imagine clara asupra rezultatelor obtinute de catre acestia din urma pana la acel
moment, ceea ce va permite atat recunoasterea meritelor in timp real,’' cat si
definirea unui plan de redresare a performantei cu aplicabilitate imediata pentru
imbunatatirea performantei.

51 Pentru recomandari practice despre recunoasterea meritelor functionarilor publici, a se consulta ,,Ghidul
privind modalitati si instrumente pentru motivarea personalului din administratia publica”.

54



Rolul managerilor

Stabilesc calendarul intalnirilor individuale cu personalul din subordine in
intervalul anuntat de reprezentantii compartimentului de RU; comunica in scris
acest calendar membrilor echipei si obtine in scris confirmarea fiecarui membru

al echipei de participare la discutia individuala;

Conduc discutiile individuale cu angajatii prezentand criteriile de performanta
pe care le-a avut in vedere, exemple concrete de situatii pe care se bazeaza
constatarile sale si gradul de indeplinire a obiectivelor compartimentului;

Asculta activ si trec impreuna cu subalternii lor prin autoevaluarea acestora;
discuta despre eventuale diferente fata de evaluarea lor si despre cauzele care

au generat diferenta de perceptie;

Consemneaza in scris eventuale modificari sau reformulari ale obiectivelor

individuale agreate;

Reformuleaza si consemneaza in scris eventuale modificari ale obiectivelor de
dezvoltare ale subalternului in planul de dezvoltare a competentelor (a se vedea
Anexa 5.6.);

In cazul revizuirii obiectelor individuale, reiau procesul de validare ierarhica si
transmitere catre compartimentul de RU.

Rolul subalternilor

Participa activ la discutia de revizuire a performantei intermediare si isi

motiveaza autoevaluarea;

Daca este cazul, propun revizuiri ale obiectivelor individuale de performanta
si ale celor de dezvoltare si, daca schimbarea lor este agreata de manager, le

reformuleaza impreuna cu acesta;

Agreeaza si isi asuma prioritatile de performanta si de dezvoltare pentru
perioada urmatoare.

Rolul conducatorilor de structura

Avizeaza alocarea resurselor necesare pentru sustinerea planului de dezvoltare
individuala sau de redresare a performantei agreat intre manager si subalternii

sai (daca este cazul);
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Valideaza schimbarile de obiective si ia act de planul de redresare a performantei
(daca este cazul).

Rolul compartimentului de RU

Verifica si valideaza planul de redresare a performantei sau solicita revizuirea
acestuia de catre manager;

Asigura implementarea masurilor ce tin de compartimentul de RU referitoare la

dezvoltarea personalului- precum programe de formare si schimburi de experienta.

Rezultat asteptat: Formularul de revizuire a performantei intermediare
completat si agreat intre manager si subaltern.

3.5. Evaluarea anuala a performantei

Perioada de desfasurare: 1 ianuarie-28/29 februarie

Campul de aplicare: Un functionar public poate trece printr-o evaluare anuala
a performantei numai daca a lucrat efectiv in postul respectiv cel putin 6 luni de zile
calendaristice de la stabilirea/revizuirea obiectivelor sale individuale. Exceptii se
aplica in functie de spetele descrise mai jos.

Modul de aplicare:%? Pentru evaluarea performantei atinse in realizarea
obiectivelor individuale si demonstrarea competentelor necesare postului, se va
folosi urmatorul sistem de notare:>3

Nota de 1: asociata nivelului de performanta inacceptabila (necesita motivare

si fundamentare in scris)

Nota de 2: asociata nivelului de performanta de imbunatatit (necesita motivare
si fundamentare in scris)

Nota de 3: asociata nivelului de performanta asteptata (motivarea si
fundamentarea sunt optionale)

Nota de 4: asociata nivelului de performanta peste asteptari (necesita motivare
si fundamentare in scris)

Nota de 5: asociata nivelului de performanta exceptionala (necesita motivare

si fundamentare in scris)

52 Asa cum a fost propus si validat prin Livrabilul 5.1. ,,Analiza sistemului de management al performantei”,
parte din Rezultatul 5 ,,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul RAS MRU. Folosirea
acestei scheme de notare este conditionata de transpunerea prevederilor respective in cadrul de reglementare
aferent managementului performantei pentru functia publica.

53 Pentru mai multe detalii referitoare la ce semnifica fiecare nota in parte, a se consulta Anexa 5.3. Descrierea
notelor de performanta din prezentul ghid.
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Pentru a genera calificativul privind gradul de realizare a obiectivelor individuale
de performanta, managerii, in calitate de evaluator, vor calcula media artimetica
ponderata a notelor acordate fiecarui obiectiv.

in cazul evaludrii modului in care au fost demonstrate competentele cerute
pentru post, managerii vor nota fiecare competenta cu o nota de la 1 la 5, conform
sistemului de notare de mai sus. Calificativul va fi media aritmetica (fara ponderi) a
notelor acordate fiecarei competente.

Calificativele pentru cele doua componente (performanta si competente) nu se

agrega, intrucat ele servesc la scopuri diferite de management al resurselor umane.>

In acordarea unui calificativ de ,performantd exceptionald”, managerii
trebuie sa aiba in vedere ca acesta trebuie sa fie o exceptie, acordata numai
pentru realizari cu un impact pozitiv puternic asupra obiectivelor institutionale sau
la nivel de compartiment. Din acest motiv, la nivelul unei institutii, calificativul
de ,,performanta exceptionala” nu poate fi intalnit decat la un procent scazut din
personalul unei institutii (de exemplu, nu mai mult de 5%). Un procent mai mare
nu ar indica neaparat ca personalul are rezultate mai bune, ci ar putea insemna ca

standardele de performanta au scazut.

Evaluarea anuala a performantei difera fata de revizuirea intermediara a
performantei in urmatoarele puncte:

Revizuirea intermediara a

Evaluarea anuala a performantei

performantei
Managerii dau note pentru gradul Managerii nu dau note pentru
la care subalternii si-au realizat| performanta subalternilor;

obiectivele individuale ¢ au Nuareimplicatiidirecteasupracarierei

demonstrat competentele necesare| ¢ terpilor evaluati - discutia este

postului; axatd pe dezvoltare si invatare si

Are implicatii directe pentru cariera pentru recunoasterea realizarilor
subalternului evaluat; individuale ale subalternului si/sau a
obstacolelor ce inhiba performanta

Discutia acopera intreaga perioada

sub evaluare (de obicei, un an| INdividuala;

calendaristic);

54 Ase vederea Sub-sectiunea 3.5.5. Decizii pe baza evaluarii performantei din prezentul ghid pentru o descriere
detaliata a sistemului de notare propus pentru evaluarea performantei individuale.
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Rezultatele evaluarii performantei Discutia acopera numai o parte a

trebuie avizate de un contrasemnatar; perioadei sub evaluare (de obicei,

Managerii nu abordeazi nevoile de| februarie-iunie);

dezvoltare siinvatare ale subalternilor| - Formularul de revizuire trebuie
in etapa de evaluare a performantei; semnat doar de manageri si subalterni,
Managerii trebuie sa initieze un plan cu scopul de asumare a punctelor
discutate si a planului de actiune

stabilit;

de redresare a performantei pentru
subalternul caruia ii da un calificativ
de ,,performanta de imbunatatit”. Nu exista obligatii pentru manageri
sa initieze un plan de redresare
a performantei pentru subalterni
- daca managerii decid sa o faca,
ei trebui sa fi alocat inainte timp
adecvat subalternului respectiv sa-si
imbunatateasca performanta.>

3.5.1. Autoevaluarea performantei anuale

Autoevaluarea este o modalitate prin care subalternii se pot implicain mod direct
si isi pot asuma responsabilitatea asupra evaluarii propriei performante si a propriilor
rezultate. Aceasta activitate precede discutia de evaluare a performantei dintre
manager si subalterni. Spre deosebire de autoevaluarea performantei intermediare,
subalternul isi va redacta autoevaluarea anuala a performantei in formularul de
definire, planificare si evaluare (Anexa 5.1.). Subalternii vor fundamenta modul
in care si-au atins obiectivele individuale si pot propune note pentru fiecare din
ele. Note mai mari sau mai mici de 3, ce corespunde nivelului de , performanta
asteptata”, trebuie fundamentate obligatoriu.

Rolul subalternilor

Documenteaza rezultatele activitatii sale pe tot parcursul perioadei evaluate, in
functie de obiectivele individuale agreate cu managerul sau la inceputul anului si,
daca e cazul, cele revizuite pe parcursul perioadei evaluate - redacteaza succint
concluziile in rubrica relevanta din Partea 1, Sectiunea 1.2. a formularului de

55 A se vedea Sub-sectiunea 3.5.6. a prezentului ghid pentru procedura de initiere a unui plan formal de
redresare a performantei.
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definire, planificare si evaluare a performantei, in cazul notelor propuse de
peste/sub 3 (nivel asteptat al performantei);

Explica masurile pe care le-a luat in urma discutiei de revizuire a performantei

intermediare de la mijlocul anului;

Exemplifica modul in care a demonstrat competentele necesare in indeplinirea
obiectivelor agreate - redacteaza succint fundamentarea in rubrica relevanta din
Partea 2 a formularului de definire, planificare si evaluare a performantei, in

cazul notelor propuse de peste/sub 3 (nivel asteptat al competentelor).

Subalternii trebuie sa trimita formularul respectiv, completat cu autoevaluarea
lor, catre managerul evaluator in prealabil discutiei de evaluare a performantei,
pentru a-i permite acestuia din urma sa-si complementeze evaluarea cu punctele de
vedere ale subalternilor.

Rolul compartimentului de RU

Informeaza personalul institutiei asupra necesitatii, a bunelor practici si a pasilor
procedurali pentru etapa de autoevaluare a performantei, inclusiv a etapelor ce

VOor urma;

Raspunde personalului din institutie la intrebari legate de procesul de evaluare al

performantei in general sau de autoevaluare in mod special;

Asigura sesiuni de indrumare si consiliere pentru a usura activitatea de auto-

evaluare a competentelor.

Rezultat asteptat: Fiecare subaltern evaluat va completa rubricile de
autoevaluare din formularul de definire, planificare si evaluare a performantei
si va trimite acest formular completat managerului evaluator. Acest document va

contribui la discutia de evaluare a performantei dintre manager si subalterni.

3.5.2. Analiza si evaluarea performantei subalternilor de catre
manageri

Este etapa in care managerii analizeaza activitatea personalului din subordine
de pe parcursul intregii perioade evaluate, atat din punct de vedere al rezultatelor
atinse, cat siagraduluiin care ademonstrat competentele necesare postului respectiv.

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,
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deoarece fiecare reflecta aspecte diferite ale performantei: angajatii utilizeaza
competentele (cunostinte, atitudini, abilitati) 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:

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.

De asemenea, pentru a asigura un grad ridicat de obiectivitate in evaluare, este

necesar ca managerii:

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;

Sa se raporteze in momentul evaluarii obiectivelor individuale ale subalternilor la
gradul de realizare al obiectivelor compartimentului - in special pentru functiile
de conducere, obiectivele individuale nu pot fi considerate realizate la un nivel
asteptat de performanta daca obiectivele compartimentului nu au fost atinse
(cu alte cuvinte, in cadrul evaluarii performantei individuale, nu se poate separa

realizarea obiectivelor individuale de realizarea obiectivelor compartimentului).

Pentruaevaluamodulincare personaluldinsubordine ademonstrat competentele

necesare postului, managerii trebuie sa tina cont de urmatoare principii:
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Competentele se evalueaza prin raportare la obiectivele individuale curente;

Fiecare competenta se evalueaza fara a se raporta la alte competente sau la
nivelul de competenta demonstrat de alti colegi din echipa;

La atingerea unui obiectiv contribuie mai multe competente, iar fiecare
competenta are contributii diferite la atingerea unui obiectiv;

In cazul variatiilor de performantd, trebuie identificatdi competenta (sau

competentele) sursa care au contribuit la franarea sau accelerarea performantei;

Evaluarea competentelor se refera la conduita pe termen lung a functionarului
public (luni de zile) si nu la conduita dintr-o situatie accidentala sau la situatii

care nu au relevanta in raport cu performanta asteptata;

Fundamentarea noteiacordate unei competente se face pe baza de dovezi (exemple

comportamentale) si nu pe baza indulgentei sau severitatii evaluatorului;

Analiza acelorasi dovezi de competenta ar trebui sa permita acordarea acelorasi
note si calificative indiferent de managerul evaluator sau de organizatia in care

se face evaluarea.

Functionarii publici de executie pot fi evaluati pe baza a urmatoarelor

competente:>¢
- 7 competente generale (obligatoriu);
- Pana la maxim 2 competente functionale;
- Pana la maxim 2 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:%’
- 9 competente generale, dintre care 2 specifice managerilor (obligatoriu);
- Pana la maxim 2 competente functionale;
- Pana la maxim 2 competente specifice.

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

competente:®®

56 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 5.8. a prezentului ghid.

57 lbidem

58 Ibidem
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- 11 competente generale, dintre care 2 specifice managerilor si 2 de leadership.

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 a 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, programe la nivelul cetatenilor

sau al institutiilor beneficiare;

Sondaje interne, defalcate pe structuri interne, privind satisfactia personalului

fata de calitatea managementului din institutie.
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Rolul managerilor

Evalueaza gradul de realizare a obiectivelor individuale si de dezvoltare agreate
cu personalul din subordine la inceputul anului, avand in vedere si modificarile
agreate in etapa de revizuire - in cazul personalului in functii de conducere,
managerii lor trebuie sa conditioneze rezultatele evaluarii performantei

individuale de rezultatele structurii pe care o coordoneaza;

Pentru a-si fundamenta adecvat evaluarile, trebuie sa documenteze, in scris,
momentele importante, constatarile personale si feedback-ul primit referitor la

activitatea fiecarui subaltern in parte;

Trec in revista situatiile in care subalternii evaluati au manifestat competentele
cheie ale postului si situatiile in care ar fi putut actiona diferit pentru a obtine

rezultate superioare.
Rolul compartimentului de RU

Ofera sprijin personalizat managerilor referitor la procesul de evaluare

al performantei;

Organizeaza, inainte de inceperea etapei de evaluare a performantei, scurte
sesiuni de grup de informare pentru manageri privind bune practici de evaluare
a performantei (in special prin adresarea celor mai frecvente erori inconstiente
de judecata); se fac simulari de completare corecta a rubricilor relevante din

formularele de definire si evaluare a performantei.

Rezultat asteptat: Un document cu observatii pentru fiecare subaltern in parte
ce va sta la baza discutiei de evaluare a performantei cu acestia.
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Functionarii publici care au lucrat efectiv in acelasi post mai putin de 6 luni

Situatii de exceptie:*

de zile calendaristice de la data stabilirii/revizuirii obiectivelor individuale nu
vor trece prin evaluarea anuala a performantei. n schimb, superiorul ierarhic
direct va furniza feedback scris referitor la activitatea acestora, care va trebui
luat in considerare pentru o eventuala evaluare formala in anul urmator, daca

este cazul.

Functionarii publici care au lucrat efectiv cel putin 6 luni de zile calendaristice
de la data stabilirii/revizuirii obiectivelor individuale trec printr-o evaluare

partiala de catre superiorul lor ierarhic evaluator in situatiile urmatoare:

- Daca se dispune, in cazul lor, modificarea permanenta a raporturilor de serviciu
sau pentru o perioada de cel putin 90 calendaristice de zile;

- Daca se dispune, in cazul superiorilor ierarhici directi in subordinea carora se
afla, o modificare permanenta a raporturilor de serviciu ce duce la schimbarea

acestora din post;

Evaluarea partiala se poate tine in orice moment al anului si se va desfasura
conform procedurii si folosind formularul pentru evaluarea finala, cu exceptia pasului
de calibrare a calificativelor. Astfel, rezultatele evaluarii partiale vor fi considerate
formalizate dupa ce au fost agreate, in scris, de catre functionarul public evaluat si
superiorul ierarhic evaluator si au fost contrasemnate de superiorul evaluatorului.
Formularul astfel completat si validat va fi transmis atat functionarului public

evaluat, cat si superiorului ierarhic nou numit.

Rezultatele evaluarii partiale vor pondera de o maniera aproximativa
rezultatele evaluarii anuale a performantei in functie de perioada de timp acoperita.
De exemplu, daca evaluarea partiala acopera perioada ianuarie-iunie a aceluiasi an
calendaristic (asadar, aproximativ 6 luni), ponderea alocata rezultatelor evaluarii

partiale in rezultatele evaluarii finale va fi de 50%.

59 Aceste masuri sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.
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Rezultatele evaluarii partiale vor putea fi contestate de catre functionarul

public evaluat conform procedurii normale de contestatie a rezultatelor evaluarii

performantei, la nivelul institutiei in care s-a tinut evaluarea.

n cazul modificarilor de raporturi de serviciu, fie de naturd temporara, fie de o
natura permanenta, dispuse cu mai putin de 90 de zile calendaristice inainte de

sfarsitul perioadei evaluate (stabilita la data de 31 decembrie):%°

- In cazul functionarilor publici din subordine, superiorul ierarhic direct
permanent sau, respectiv, fostul superior ierarhic direct, va face o evaluare
formala a performantei care va reprezenta evaluarea finala a performantei

pentru anul respectiv;

- n cazul superiorilor ierarhici cu rol de evaluator, acestia vor face o evaluare
formala a performantei personalului din subordine (cu care au lucrat efectiv
cel putin 6 luni de zile calendaristice de la stabilirea/revizuirea obiectivelor
individuale in postul respectiv) care va reprezenta evaluarea finala a

performantei pentru anul respectiv.

In cazul in care evaluatorul se afla in imposibilitatea de drept sau de fapt
constatata prin act administrativ de a realiza efectiv evaluarea, calitatea de
evaluator revine persoanei care are calitatea de contrasemnatar al raportului
de evaluare la data incetarii, suspendarii sau modificarii, in conditiile legii, a
raportului de serviciu sau, dupa caz, a raportului de munca al evaluatorului.

Aceleasi proceduri si reguli se aplica si pentru evaluarea performantei
functionarilor publici in perioada de proba, indiferent de grad (cu exceptia

inaltilor functionari publici).®

3.5.3. Discutia de evaluare a performantei intre manager si
subaltern

Discutia de evaluare finala a obiectivelor 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:

60 In aceste cazuri, evaluarea performantei va trebui sa respecte si regulile privind modificarea raporturilor de
serviciu preCIZate in Sub-sectiunea 3.2.3. Stabilirea obiectivelor individuale din prezentul ghid.

61 Aplicabil doar in cazul in care legislatia aferenta managementului performantei va prevedea o perioada de
proba pentru toti functionarii publici, in locul perioadei de stagiu prevazuta in prezent doar pentru functionarii
publici in grad profesional de debutant (conform recomandarilor Livrabilului 5.1 ”Analiza sistemului de
management al performantei”, parte din Rezultatul 5 “Sistemul de management al performantei”, dezvoltat
in cadrul RAS MRU).
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- 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.

Discutiaseaxeazamaiintaiperezultateleobtinuteconformobiectivelorindividuale
agreate si, ulterior, pe modul in care s-au demonstrat competentele necesare.

Rolul managerilor

Stabilesc calendarul intalnirilor individuale cu personalul din subordine in
intervalul anuntat de reprezentantii compartimentului de RU; comunica in scris
acest calendar membrilor echipei si obtin in scris confirmarea fiecarui membru al
echipei de participare la discutia individuala;

Conduc discutiile individuale cu personalul din subordine prezentand criteriile de
evaluare pe care le-au avut in vedere, exemple concrete de situatii pe care se

bazeaza evaluarearealizata, gradul deindeplinire a obiectivelor compartimentului;

Confirma cu subalternii evaluati ca acestia cunosc procedura de evaluare a
performantei, inclusiv faptul ca acele calificative de ,,performanta exceptionala”,
de ,,performanta inacceptabila” si de ,,performanta de imbunatatit” repetate -
precum si toate calificativele in cazul conducatorilor de structuri - acordate in
aceasta etapa sunt preliminare si ca trebuie validate de catre comisia de calibrare
la nivel de institutie;

Asculta activ si trec impreuna cu subalternii lor prin autoevaluarea acestora
si identifica si discuta despre eventuale diferente si cauzele care au generat

diferenta de perceptie;

T§i argumenteaza notele propuse pentru fiecare obiectiv individual si, ulterior,
pentru fiecare competenta necesara postului;

Discuta eventualele diferente de apreciere si consemneaza concluzii de care se
va tine cont in etapa de planificare a performantei - atunci cand se vor realiza

planurile de dezvoltare individuala;
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Consemneaza comentariile sau parerile venite de la subalternul evaluat referitor

la evaluarea sa;

Verifica daca toate rubricile relevante din formularul de definire, planificare si
evaluare a performantei sunt completate si il valideaza prin semnatura in timpul

sau ulterior discutiei cu subalternul evaluat;

Transmit formularul de definire, planificare si evaluare a performantei completat

si semnat pentru fiecare subaltern catre contrasemnatar pentru avizare.
Rolul contrasemnatariloré?

Valideaza acuratetea calificativelor si se asigura ca indeplinesc criteriile
necesare. In caz contrar, solicitd evaluatorului revizuirea evaluarii, impreuna cu

subalternul evaluat;

Mediaza eventuale neintelegeri, intre evaluatorii si subalternii evaluati pe care fi

coordoneaza, referitoare la evaluarea performantei;

Asigura calitatea si corectitudinea procesului de evaluare a performantei; poate
solicita unilateral, dar motivat, reluarea procesului de evaluare in cazul in care
identifica vicii de procedura si erori in continutul evaluarii, insa nu poate modifica

unilateral calificativul evaluarii;

Transmite formularul de definire, planificare si evaluare a performantei aprobat

pentru fiecare subaltern catre compartimentul de RU pentru procesare.
Rolul subalternilor
Participa activ la discutia de evaluare si isi motiveaza autoevaluarea;

Cer consemnarea in formular a eventualelor comentarii sau completari cu privire

la evaluarea facuta de manager;

Semneaza formularul in timpul sau ulterior discutiei pentru validarea rezultatelor

preliminare ale evaluarii sau refuza sa semneze, cu justificare.
Rolul compartimentului de RU

Furnizeaza opinii catre manageri si subalternii lor pentru solutionarea posibilelor

divergente legate de evaluarea obiectivelor individuale si a competentelor;

Asista managerii sa parcurga pasii necesari rezolvarii formale a neintelegerilor cu

subalternii evaluati, prin procedura legala de contestatie;

62 Contrasemnatarii, de reguld, sunt superiorii ierarhici (fie directi, fie la mai multe niveluri ierarhice distanta)
ai managerilor cu rol de evaluatori.
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Asigura gestiunea documentelor necesare pentru finalizarea etapei de evaluare
a performantei.

Depune la dosarele profesionale ale functionarilor publici formularele de evaluare
a performantei contrasemnate sau le distribuie pentru confirmare catre comisia
de calibrare;

Rezultat asteptat: Formularul de definire, planificare si evaluare a performantei
completat si validat de catre manager si subalternii evaluati si aprobat de
catre contrasemnatar.

@

in cazul in care functionarul public nu este de acord cu rezultatele evaluarii

Situatii de exceptie:®

anuale si refuza sa semneze formularul definire, planificare si evaluare a
performantei pentru anul in curs, se procedeaza in felul urmator:

- Subalternul evaluat mentioneaza in scris comentariile in rubrica relevanta a
fiecarui obiectiv individual si supune atentiei contrasemnatarului (superiorul
evaluatorului) pentru opinie suplimentara;

- Tn situatia in care procesul de consultare nu se solutioneaza cu un acord, se
solicita interventia compartimentului de RU, care va formula un punct de vedere
privind modul de solutionare a contestatiei. Acest punct de vedere va fi atasat
formularului de evaluare completat si adnotat al subalternului si, impreuna,
vor fi supuse pentru discutie in comisia de calibrare la nivelul institutiei;

- In cadrul discutiei din comisia de calibrare, conducatorul institutiei va lua
o decizie finala privind solutionarea contestatiei. Conducatorul institutiei
poate admite contestatia, in urma careia se vor revizui rezultatele evaluarii
performantei sau se va relua procesul de evaluare (in cazul viciilor procedurale).
In caz contrar, se respinge motivat contestatia si se aplica prevederile

corespunzatoare rezultatelor evaluarii performantei respective.

63 Aceste masuri sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.
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Aceleasi proceduri si reguli se aplica si pentru evaluarea performantei

functionarilor publici in perioada de proba, indiferent de grad (cu exceptia

inaltilor functionari publici).®

3.5.4. Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei

Care este scopul calibrarii?

Discutia de calibrare asigura corectitudinea si obiectivitatea rezultatelor
evaluarii performantei prin reducerea discrepantelor intre modurile in care managerii
isi evalueaza personalul din subordine: unii pot fi prea toleranti si acorda subalternilor
calificative prea mari fata de performanta reala a acestora, altii pot fi prea severi si
acorda calificative prea mici fata de performanta reala a subalternilor.

Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei ar trebui sa duca la o intelegere
comuna la nivelul managerilor evaluatori cu privire la standardele de performanta
cerute pentru un anumit calificativ de performanta. Spre exemplu, cum ar trebui sa
»arate” performanta unui functionar public pentru a fi evaluata ca fiind la un nivel

»peste asteptari” sau la un nivel ,,exceptional”?
In urmaintalnirii de calibrare a performantei, se asteapta urmatoarele rezultate:

Sa se valideze ca performanta a fost corect si consecvent evaluata. Corect se
refera la calitatea rationamentelor si a dovezilor folosite ca argument pentru
atribuirea notelor si calificativelor de performanta. Consecvent se refera la
pastrarea acelorasi principii si criterii de evaluare asa cum au fost convenite in
sesiuni anterioare de calibrare si asa cum sunt aplicate de catre toti managerii
pentru fiecare tip de obiective de performanta;

Sa fie recunoscute si validate la nivelul conducerii institutiei situatiile de
performanta individuala de exceptie. Calificativul de ,,performanta exceptionala”
este propus, cu motivare, de catre managerul functionarului public si validat de
contrasemnatar. Din motivare trebuie sa reiasa clar si fundamentat rezultatele
atinse si impactul lor in indeplinirea obiectivelor strategice ale institutie sau
cele de la nivel de compartiment care sa justifice un calificativ de ,,performanta
exceptionala”;

64 Aplicabil doar in cazul in care legislatia aferenta managementului performantei va prevedea o perioada de
proba pentru toti functionarii publici, in locul perioadei de stagiu prevazuta in prezent doar pentru functionarii
publici in grad profesional de debutant (conform recomandarilor Livrabilului 5.1 ,Analiza sistemului de
management al performantei”, parte din Rezultatul 5 ,,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat
in cadrul RAS MRU).
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Sa fie recunoscute si validate la nivelul conducerii institutiei situatiile de
performanta sub nivelul asteptat. Acestea sunt situatiile in care performanta
functionarilor publici in indeplinirea obiectivelor individuale a fost evaluata data

drept ,,inacceptabila” sau ,,de imbunatatit” in 2 ani consecutivi;

Sa se solutioneze eventuale contestatii formulate de functionari publici evaluati

cu privire la rezultatele evaluarii performantei lor.
Ce nu este scopul procesului de calibrare?

Nu se evalueaza activitatea unei functionar public, ci daca rezultatele activitatii
sunt reflectate corespunzator in evaluarea fiecarui obiectiv de performanta;

Nu este o apreciere globala a performantei unui angajat, ci este legata specific

de fiecare obiective individual de performanta;

Nu analizeaza competentelor unui angajat, nu se fac aprecieri ale competentelor
sau ale modalitatii de acordare a calificativelor pe competente si nici recomandari

de dezvoltare individuala;

Nu se face o comparatie intre personalul institutiei, ci doar a modului in care este
reflectata performanta in cadrul calificativelor acordate;

Invalidarea calificativelor, nu se tine cont de criterii precum vechime, performanta
anterioara, grad profesional, specializare sau alte criterii care nu sunt legate

direct de performanta din perioada evaluata.
Cine face calibrarea?

In mod generic, calibrarea efectiva a rezultatelor evaludrii performantei se
realizeaza in cadrul unei sedinte de lucru a tuturor managerilor de la un anumit nivel
jerarhic si/sau dintr-o anumit domeniu functional. In cadrul sedintei, se abordeaza
rezultatele evaluarii performantei fiecarui membru al personalului din subordine
si se verifica, prin discutie, daca rezultatele respective reflecta cu adevarat

performanta documentata.

In cazul specific al administratiei publice din Romania, aceastd 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:
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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
»performanta exceptionala”;

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

Compartimentul de RU va asigura secretariatul tehnic al comisiei de calibrare.

Cum se desfasoara procesul de calibrare?

Compartimentul de RU stabileste data intrunirii comisiei de calibrare prin
consultarea conducatorului institutiei (dar inainte de finalizarea etapei de evaluare
a performantei). De asemenea, se asigura ca toti managerii au avut discutia de
evaluare a performantei cu subalternii directi, iar formularele de evaluarea a
performantei au fost semnate de manager si subalternul evaluat si contrasemnate de
superiorul evaluatorului. Compartimentul de RU selecteaza pe cele care fac obiectul
comisiei de calibrare (a se vedea sub-sectiunea anterioara) si le trimit in copie catre
toti membrii comisiei de calibrare cu minim o saptamana inainte de data intrunirii

comisiei, astfel incat sa aiba timpul necesar formularii unor puncte de vedere.

Pentru sesiunea de lucru a comisiei de calibrare, compartimentul de RU va
invita si managerii care au evaluat performanta subalternilor conform criteriilor de
mai sus, pentru a argumenta calificativul acordat si, daca este cazul, sa isi asume
responsabilitatea de a-l revizui si, ulterior discutiei, de a prezenta motivarea
subalternului evaluat.

Membrii comisiei de calibrare studiaza documentele pentru formularea unui
punct de vedere si isi pregatesc eventualele intrebari pentru ceilalti membri
ai comisiei.

Reprezentantul compartimentului de RU modereaza discutia, care ar trebui sa

respecte urmatoarea structura:

1. Validarea rezultatelor evaluarii performantei conducatorilor de structuri interne
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Pe baza documentelor strategice si a rapoartelor de monitorizare si evaluare
disponibile, se analizeaza stadiul atingerii obiectivelor strategice institutionale

si la nivel de compartiment;

In urmatoarea etapa, pe baza constatarilor privind performanta compartimentelor
ina-siatinge obiectivele specifice, fiecare membru al comisiei de calibrare prezinta
evaluarea facuta pentru fiecare conducator de structura interna din coordonarea/
subordinea sa si motivarea pentru acordarea calificativelor respective. In acest
punct, ceilalti membri ai comisiei pot pune intrebari si cere clarificari referitoare

la performanta fiecarui conducator de structura adus in discutie;

Pe baza discutiei, fiecare membru al comisiei de calibrare decide daca pastreaza
sau revizuieste calificativele pe care le-a acordat - decizia finala apartine acestuia;

Cand se ajunge la calibrarea rezultatelor evaluarii performantei conducatorului
compartimentului de RU sau a altor conducatori de structura desemnati a fi parte
din comisia de calibrare, acestia vor parasi sedinta pana la finalizarea discutiei

despre evaluarea performantei lor;

In cazul in care ajustarea unui calificativ a presupus si o schimbare a modului in
care sunt interpretate anumite categorii de indicatori se consemneaza in procesul
verbal al sedintei pentru a se tine cont in modalitatea de definire a performantei

in ciclul urmator.
2. Validarea calificativelor de performanta exceptionala la nivelul institutiei

Reprezentantul compartimentului de RU invita managerii care au propus
acordarea catre subalterni a calificativului de ,,performantei exceptionala” sa
isi argumenteze deciziile, pe baza constatarilor documentate in formularul de

evaluare a performantei subalternilor respectivi;

n acest punct, ceilalti membri ai comisiei pot pune intrebari si cere clarificari

referitoare la performanta fiecarui functionar public adus in discutie;

Pe baza discutiei, fiecare manager decide daca pastreaza sau revizuieste

calificativele pe care le-a acordat.

3. Validarea calificativelor de performanta inacceptabila/scazuta in mod repetat

la nivelul institutiei
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Se procedeaza intocmai ca in etapa precedenta pentru managerii care au acordat
un calificativ ,,performanta inacceptabila” sau care au acordat unui subaltern al
doilea calificativ consecutiv de ,,performanta de imbunatatit”.

4. Solutionarea contestatiilor la rezultatele evaluarii performantei de la

nivelul institutiei

Reprezentantul compartimentului de RU prezinta fiecare contestatie depusa de
angajati cu privire la rezultatele evaluarii performantei lor si se prezinta punctul
acestora de vedere, asa cum reiese din comentariile sale,®® al managerului

evaluator si contrasemnatarului si, la final, al compartimentului de RU;

Ceilalti membri ai comisiei isi exprima punctul de vedere si solicita clarificari,

daca e cazul;

Pe baza discutiei, conducatorul institutiei decide modul in care sa se solutioneze

contestatia, ceea ce ar putea insemna:

- Admiterea contestatiei functionarului public: se dispune modificarea

calificativului sau refacerea evaluarii angajatului;
Respingerea motivata a contestatiei.

- Indiferent de tipul deciziei, compartimentul de RU comunica angajatului
evaluat, evaluatorului si contrasemnatarului rezolutia contestatiei si actiunile

ce vor fi intreprinse ca urmare a acesteia.

Calificativele decise in cadrul comisiei de calibrare sunt finale. Acestea
se depun ca atare de catre compartimentul de RU la dosarele profesionale si se
comunica si se explica fiecarui angajat in cauza de catre (i) membrul comisiei cu rol
de evaluator, pentru conducatorii de structuri interne; (ii) managerul evaluator sau
compartimentul de RU, in celelalte cazuri.

3.5.5. Decizii pe baza evaluarii performantei®

Calificativul pentru gradul de indeplinire a obiectivelor individuale de
performanta se calculeaza ca media aritmetica ponderata a notelor acordate pentru
fiecare obiectiv individual de performanta; calificativul pentru masura in care au
fost demonstrate competentele necesare postului este calculat ca media aritmetica

65 Ca recomandare de buna practica, angajatul care contesta calificativele ar putea fi invitat sa isi sustina
punctul de vedere. Discutia despre performanta unui angajat intr-o astfel de situatie are efect de crestere
a responsabilitatii personale a angajatului fata de performanta sa si poate conduce inclusiv la cresterea
eficacitatii sistemului de management al performante1

66 Aceste masuri sunt aplicabile numai in masura in care sunt transpuse in cadrul de reglementare aferent
managementului performantei pentru functia publica.
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(fara ponderi) a notelor acordate pentru fiecare competenta in parte. Calificativele

sunt stabilite in functie de urmatoarele intervale ale mediilor rezultate:

Calificativ Intervalul de notare
Performanta inacceptabila 1,00 - 1,99
Performanta de imbunatatit 2,00 - 2,75
Performanta asteptata 2,76 - 3,75
Performanta peste asteptari 3,76 - 4,50
Performanta exceptionala 4,51 - 5,00

Calificativul final pentru evaluarea anuala a performantei este determinat atat
de calificativul obtinut pentru gradul de indeplinire a obiectivelor individuale de
performanta, cat si de calificativul obtinut pentru masura in care au fost demonstrate

competentele necesare postului, conform tabelului de mai jos.

Calificativ pentru .
L . . Calificativ pentru
Calificativ final == obiective individuale =
. competente
de performanta
Performanta . . ) o
_ . Performanta inacceptabila Orice calificativ
inacceptabila
Performanta de . o ) o
. oo Performanta de imbunatatit Orice calificativ
imbunatatit
Performanta . . Cel putin calificativ de
. Performanta asteptata . .
asteptata »performanta asteptata”
Performanta peste . o Cel putin calificativ de
. Performanta peste asteptari . o
asteptari »performanta peste asteptari”
Performanta . ) . . . .
. . Performanta exceptionala Performanta exceptionala
exceptionala
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Calificativul final atrage urmatoarele implicatii pentru functionarul
public evaluat:

Calificativul final Consecintele calificativului

in cazul in care managerul acorda calificativul de ,performanta
inacceptabila” unui functionar public si este considerat
calificativ final:

Pentru functionarii publici numiti temporar in post sau pentru
functionarii publici in perioada de proba,® indiferent de grad -
se incheie automat numirea temporara in post si, respectiv, se

incheie perioada de proba si se propune eliberarea din functie;

Pentru functionari publici definitivi, in situatiile in care acestia au

Performants avut performanta scazuta in mod repetat fara o cauza medicala
inacceptabild manifesta si nu au putut/au refuzat sa-si imbunatateasca nivelul
de performanta printr-un plan formal de redresare a performantei
- managerul poate sa propuna conducatorului institutiei (si avizat
prin comisia de calibrare):

i. Retrogradarea in grad profesional (in cazul functionarilor publici
de executie);

ii. Eliberarea din functia publica de conducere in corpul de rezerva
al functionarilor publici;

iii. Eliberarea din functia publica.

In cazul in care managerul acorda calificativul de ,,performanta de
imbunatatit” unui functionar public sieste considerat calificativ final:

Performanta Este obligatoriu ca managerul sa stabileasca impreuna cu
de functionarul public evaluat un plan de redresare a performantei
imbunatatit pentru acesta din urma;

Pentru functionarii publici in perioada de proba, se prelungeste
perioada de proba cu inca un an.

67 Aplicabil doar in cazul in care legislatia aferenta managementului performantei va prevedea o perioada de
proba pentru toti functionarii publici, in locul perioadei de stagiu prevazuta in prezent doar pentru functionarii
publici in grad profesional de debutant (conform recomandarilor Livrabilului 5.1. ,,Analiza sistemului de
management al performantei”, parte din Rezultatul 5 ,,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat
in cadrul RAS MRU).
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n

cazul in care functionarul public primeste un calificativ de

»performanta de imbunatatit” in 2 ani consecutivi:

ii.

Managerul poate sa propuna conducatorului institutiei

Retrogradarea in grad profesional (in cazul functionarilor publici
de executie);

. Eliberarea din functia publica de conducere in corpul de rezerva

al functionarilor publici;
Eliberarea din functia publica;

Pentru functionarii publici numiti temporar in post sau pentru
functionarii publici in perioada de proba, indiferent de grad -
se incheie automat numirea temporara in post si, respectiv, se
incheie perioada de proba si se propune eliberarea din functie.

Performanta
asteptata

A

In

cazul in care managerul acorda calificativul de , performanta

la nivelul asteptat” unui functionar public si este considerat

calificativ final:

Se mentine ritmul de dezvoltare a competentelor (prin planurile
de dezvoltare anuale) cu accent pe acele competente care fie au
ajuns la nivelul asteptat (nota de 3) sau pe consolidarea acelor
competente necesare avansarii in cariera.

Pentru functionarii publici in perioada de proba, indiferent de
grad - se incheie perioada de proba si se propune definitivarea
in functie;

Pentru functionarii publici numiti temporar in post - se poate
continua exercitarea temporara a functiei, conform prevederilor
legale.

Performanta
peste
asteptari

Tn cazul in care managerul acorda calificativul de ,, performanta peste

asteptari” unui functionar public si este considerat calificativ final:

Este prioritizata participarea acestuia la programe de dezvoltare,
pentru a consolida mai departe potentialul deja demonstrat;

76




Functionarii publici definitivi devin eligibili pentru premii de

excelenta, conform prevederilor legale;®

Functionarii publici definitivi devin eligibili pentru oportunitati de
promovare temporara pentru exercitarea cu caracter temporar
a unei functii publice de conducere la un nivel imediat superior
functiei pe care o detin (daca indeplinesc toate prevederile legale
si cerintele legate de nivelul de demonstrare a competentelor

specifice managerilor).

In cazul in care managerul acorda calificativul de »performanta
exceptionala” unui functionar public si este considerat
calificativ final:

Se aplica toate prevederile calificativului de ,,performanta peste

asteptari”
Performanta Conducatorul institutiei redacteaza o scrisoare de felicitare
exceptionala semnata si o inmaneaza functionarului public respectiv, fie intr-o

intalnire unu-la-unu, fie in cadrul unei ceremonii de premiere la

nivelul institutiei;

Compartimentul de RU va trebui sa stabileasca pachete personalizate

de recunoastere si recompensare pentru functionarii publici care au

obtinut performanta exceptionala .

Pentru a fi eligibili pentru promovare in grad profesional imediat superior sau
recrutare interna in functii de conducere imediat superioare, functionarii publici de

executie si, respectiv, cei de conducere, trebuie®:
Sa fi primit calificativ final de cel putin ,,performanta asteptata” in ultimii 3 ani;

Sa fi primit cel putin un calificativ privind competentele demonstrate de cel putin

»performanta peste asteptari” in ultimii 3 ani.

in rest, pentru deciziile de stabilire a prioritatii de dezvoltare se au in vedere
notele pe fiecare competenta in parte, atat cele stabilite de manager cat si cele
stabilite de subalternul evaluat.

68 Conform Legii- cadru nr. 153/2017 din 28 iunie 2017 privind salarizarea personalului platit din fonduri publice,
cu completarile si modificarile ulterioare.

69 Pe langi criteriile de experienta profesionald, nivel si tip de studii cerute in functia respectiva, conform
prevederilor legale in vigoare.
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3.5.6. Masuri formale de remediere a performantei slabe’

In cazul in care managerul constata ca performanta subalternului nu se ridicd
la nivelul asteptat (fie in urma evaluarii formale, fie oricand in timpul perioadei
evaluate) si aceasta nu se imbunatateste in urma actiunilor informale intreprinse
de manager (precum feedback, indrumare si asistenta in realizarea activitatilor
sau clarificarea sarcinilor) timp de o perioada rezonabila (de exemplu, 3 luni),
managerul poate declansa unilateral un plan formal de redresare a performantei
pentru subalternul in cauza.”” Acest plan se poate initia doar pentru functionarii
publici definitivi.

Planul formal de redresare a performantei este menit sa ofere managerului un
instrument structurat de a adresa, prin masuri imediate si etapizate, performanta
slaba a unui subaltern si de a documenta formal pasii urmati si rezultatele atinse de

acesta. Acest plan poate fi initiat de catre manager:

Tn orice moment al perioadei evaluate, dupa ce managerul a incercat ameliorarea
performantei subalternului in cauza prin metode informale;

n momentul in care performanta functionarul public este evaluata cu calificativul
»performanta de imbunatatit” (obligatoriu) ca urmare a unei evaluari partiale

sau anuale.

Pentru a initia si derula un plan de redresare a performantei in timpul perioadei

evaluate, managerii trebuie sa parcurga procedura descrisa mai jos.

Managerul identifica nevoia unor masuri formale de remediere

a performantei

Managerul trebuie sa se asigure ca subalternul in cauza este constient de faptul ca
performanta sa nu se ridica la nivelul cerut. Astfel, managerul trebuie sa discute
cu subalternul in cauza despre problemele de performanta si sa-i ofere sprijin
sustinut in a le remedia, timp de o perioada rezonabila de timp (de exemplu, 3
luni). Tn acest punct, managerul trebuie sa furnizeze feedback in scris subalternului
in cauza pentru a-i atrage atentia asupra problemelor identificate si a documenta

concluziile discutiei.”

70 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.

71 Ase folosi formularul de plan de redresare a performantei din Anexa 5.7. a prezentului ghid.

72 A se folosi formularul de feedback in scris la performanta din Anexa 5.7. a prezentului ghid.
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Dupa o perioada rezonabila de timp, managerul constata si documenteaza dovezi
(precum opinii ale colegilor, observatii directe, analiza lucrarilor efectuate si
feedback scris) ca performanta subalternului in cauza nu se imbunatateste, in
ciuda sprijinului acordat. Decizia de initiere a unui plan de redresare se va baza
pe urmatoarele considerente:

- Masurile curente siinformale (discutii, feedback informal sau asistenta specifica)
nu sunt suficiente;

- Nu este vorba de probleme disciplinare (absenteism, refuz de indeplinire a unor

sarcini) sau de etica (actiuni sau solicitari de obtinere de foloase necuvenite, etc);

- Performanta scazuta nu este cauzata de constrangeri organizatorice neprevazute

sau de absenta resurselor necesare.

Managerul se consulta cu superiorul sau ierarhic si cu compartimentul de RU cu
privire la initiere unui plan formal de redresare a performantei pentru subalternul

in cauza. Decizia finala, insa, apartine managerului.

Managerul initiaza planul formal de redresare a performantei si trimite un
avertisment scris

Managerul redacteaza si trimite un avertisment scris’® catre subalternul in cauza,

ce va contine

- Data redactarii;

- Numele si functia subalternului in cauza;

- Numele, functia si semnatura (electronica sau olografa) a managerului;

- Unrezumatal problemelor de performantaidentificate sidiscutate cusubalternul
in cauza in cadrul Pasului 1, precum si al propunerilor agreate de imbunatatire;

- Un rezumat al constatarilor si al dovezilor documentate de manager care atesta

ca performanta subalternului nu s-a imbunatatit;

- Data, ora si locul propus pentru o discutie intre manager si subaltern si, optional,
cu un reprezentant al compartimentului de RU, pentru a agrea un plan formal
de redresare a performantei. Data stabilita pentru discutie trebuie sa fie la cel

putin 7 zile lucratoare de la data la care se trimite avertismentul scris.

73 Diferit fata de mustrarea scrisa, prevazuta ca sanctiune disciplinara pentru abateri disciplinare pentru
functionaripublici, conform OUG 57/2019 privind CodulAdministrativ, cu completarile simodificarile ulterioare.
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- O notificare daca performanta subalternului nu se va imbunatati la finalizarea
planuluideredresareaperformantei, managerul va putea propune conducatorului

institutiei retrogradarea sau eliberarea din functie a subalternului.

n cadrul discutiei planificate, managerul completeaza impreuna cu subalternul
in cauza si, optional, cu reprezentantul compartimentului de RU, planul formal
de redresare a performantei. Planul trebuie sa acopere o perioada de intre 3 si 6

luni calendaristice;

Decizia finala a continutului planului de redresare apartine managerului.
Astfel, planul va fi considerat valid si daca subalternul in cauza refuza sa
semneze formularul. In acest caz, se va consemna refuzul si, daca este cazul,

motivele refuzului;

In prima luna a planului de redresare, managerul trebuie sa aiba intalniri
saptamanale cu subalternul in cauza, pentru a evalua progresul acestuia in
imbunatatirea problemelor de performanta identificate si pentru a identifica
mijloace de a-l sprijini. Dupa prima luna, discutiile dintre manager si subaltern
se pot rari progresiv, pe baza judecatei managerului privind progresul realizat
de subaltern in imbunatatirea performantei. Este recomandat ca dupa fiecare
discutie, managerul sa redacteze un rezumat al discutiei si cu ceea ce s-a stabilit

pe care sa il transmita si subalternului in cauza.

Managerul evalueaza situatia performantei subalternului la sfarsitul

perioadei agreate de redresare a performantei.

In cazul in care managerul constata ca performanta subalternului in cauza s-a

imbunatatit, acesta:

Va invita, in scris, subalternul la o discutie, in cadrul careia ii va confirma ca
performanta s-a imbunatatit pana la nivelul asteptat. La discutie poate participa
si un reprezentant al compartimentului de RU;

Ulterior discutiei, in termen de 10 zile lucratoare, managerul va redacta o nota
in care va rezuma discutia avuta cu subalternul si va confirma ca performanta
acestuia s-a imbunatatit la nivelul asteptat. Nota va contine formularul agreat cu
planul de redresare si completat cu adnotari din timpul perioadei de redresare,
precum si alte constatari si documente justificative din partea managerului. Nota
va fi transmisa subalternului in cauza, superiorului ierarhic direct al managerului

si compartimentului de RU.
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In cazul in care managerul constatd c& performanta subalternului in cauza nu
s-a imbunatatit in urma planului de redresare a performantei agreat sau ca acesta nu
a cooperat in mod repetat in implementarea masurilor agreate in plan, managerul:

Va invita, in scris, subalternul la o discutie, in cadrul careia i va confirma ca
performanta nu s-a imbunatatit pana la nivelul asteptat. Managerul va trece in
revista performanta subalternului pe perioada planului de redresare pe baza
dovezilor documentate si va consemna comentariile subalternului in cauza. La

discutie poate participa si un reprezentant al compartimentului de RU;

Ulterior discutiei, managerul se va consulta cu compartimentul de RU si cu
superiorul sau ierarhic privind propunerea ce va fi facuta conducatorului institutiei
referitor la subalternul in cauza - masurile propuse trebuie sa fie corelate cu
masurile ce se pot aplica in cazul performantei nesatisfacatoare a angajatului,

prevazute prin cadrul de reglementare relevant;

Ulterior discutiei, in termen de 10 zile lucratoare, managerul va redacta o
nota in care va rezuma discutia avuta cu subalternul in cauza si va confirma
ca performanta acestuia nu s-a imbunatatit la nivelul asteptat in urma planului
de redresare. Nota va contine si propunerea privind modificarea raporturilor de
serviciu ale subalternului in cauza pe fondul slabei performante. Nota va contine
formularul agreat cu planul de redresare si completat cu adnotari din timpul
perioadei de redresare, precum si alte constatari si documente justificative din
partea managerului. Nota va fi avizata de superiorul ierarhic al managerului si va
fi transmisa pentru avizare compartimentului de RU. Acesta o va transmite mai
departe conducatorului institutiei, pentru solutionare si subalternului in cauza,
pentru informare.

Conducatorul institutiei va dispune, prin act administrativ, aplicarea masurilor
propuse sau, in caz contrar, va motiva dispunerea altei masuri din cele prevazute

mai sus.

Pentru a initia si derula un plan de redresare a performantei dupa acordarea
calificativului de ,,performanta de imbunatatit”, managerii vor parcurge aceeasi
procedura ca mai sus, incepand cu pasul 2.

Rolul compartimentului de RU

Asigura respectarea prevederilor legale privind initierea, derularea si finalizarea

planul de redresare; urmareste aplicarea masurilor propuse si aplicate prin acesta;
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Tine sesiuni de informare si formare periodice pentru manageri privind bune
practici in utilizarea planului de redresare a performantei; pune la dispozitia
acestora modele de procese-verbale/note de folosit ca instrumente ajutatoare;

Informeaza personalul din institutie despre drepturile si responsabilitatile fiecarui
actor implicat in procesul de redresare a performantei;

Verifica daca performanta scazuta nu are cauze de ordin disciplinar - caz in care

se propune managerului sesizarea comisiei de disciplina;

Avizeaza deciziile managerului cu privire la oportunitatea masurilor dispuse ca
urmare a finalizarii planului de redresare a performantei;

Recomanda metode de dezvoltare pentru manager (pentru competentele
»managementul performantei” si ,,dezvoltarea echipei”) atunci cand acesta se

confrunta cu probleme multiple de performanta in echipa.

4, Rolul propus al compartimentului de RU in procesul
de management al performantei™

Compartimentul de resurse umane are un rol cheie in implementarea,
organizarea si administrarea unui sistem functional de managementul performantei.
Rolul decurge in mod firesc din misiunea unui compartiment de resurse umane
si anume, de a asigura o forta de munca bine pregatita profesional, motivata si
performanta pentru a oferi servicii publice de calitate. Astfel, scopul unui sistem de
management al performantei coincide in mare parte cu misiunea unui compartiment
de resurse umane in cadrul institutiei.

4.1. Organizare si implementare

Compartimentul de RU este responsabil de organizarea si implementarea
procesului de management al performantei si de creare a cadrului care favorizeaza

desfasurarea in conditii optime a acestui proces.

In prima faza, rolul de organizare se refera la definirea atributiilor si a rolurilor
fiecarui membru al personalului din institutie, indiferent de nivelul ierarhic in
cadrul proceselor de managementul performantei. Acest lucru se realizeaza prin

actualizarea acestor atributii in cadrul fiselor de post, prin redactarea procedurilor

74 Rolul si responsabilitatile propuse in cadrul prezentului ghidul la fiecare etapa a procesului de management
al performantei reprezinta un model de bune practici privind implicarea compartimentelor de RU in procesul
de management al performantei la nivelul institutiei.
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operationale si de sistem’ pentru procesele de management al performantei si, dupa
caz, prin elaborarea instrumentelor de lucru ajutatoare (aditionale celor prevazute

de lege) ce vor fi utilizate in cadrul acestui proces.

Inainte de inceperea fiecarui ciclu de management al performantei,
compartimentul de RU verifica daca instrumentele sunt actualizate (formulare,
proceduri si ghiduri de aplicare) conform prevederilor legale si recomandarilor
metodologice in vigoare:

- Formularul de definire, planificare si evaluare a performantei angajatilor;”

- Formularul de evaluare si autoevaluare a competentelor (adaptate pentru

fiecare functie si nivel ierarhic);”

- Instrumentele de lucru ajutatoare pentru fiecare etapa de proces: ghidul
de bune practici in managementul performantei, instrumente in evaluarea
competentelor (pentru metoda matriceala sau pentru metoda analitica),

formularele de feedback la performanta, etc.;

- Planul individual de dezvoltare al angajatului si planul de redresare
a performantei.

In situatia in care evaluarea obiectivelor individuale si a competentelor
este sustinuta de un sistem informatic, compartimentul de RU in colaborare cu
responsabilul de TIC din institutie va verifica rolurile existente in sistem si va face

actualizarile de flux necesare.
De asemenea, compartimentul de RU va trebuie sa:

Alcatuiasca si sa valideze listele cu personalul in calitate de evaluator si in calitate
de contrasemnatar la fiecare nivel ierarhic, conform organigramei. inainte de
inceperea propriu-zisa a ciclului de evaluare, reprezentantii compartimentului
de RU se asigura ca toate deciziile privind personalul (promovari, transferuri,
concedii de maternitate) sunt operate in sistem si in organigrama pentru a asigura

corectitudinea listelor de evaluatori si evaluati;

75 Pentru recomandari practice privind elaborarea, verificarea, avizarea, aprobarea, distribuirea, actualizarea
si arhivarea procedurilor de sistem si a procedurilor operationale, a se consulta Secretariatul General
al Guvernului (2018) ,,Ghid pentru Realizarea Procedurilor de Sistem si Operationale”, disponibil la
https://sgg.gov.ro/new/wp-content/uploads/2018/07/Ghid-proceduri.pdf

76 Prevazut in Anexa 5.1. a prezentului ghid.

77 Pentru recomandari practice privind utilizarea competentelor si formularelor asociate, a se consulta ,,Manualul
de utilizare a competentelor in procesele de management al resurselor umane”.
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Stabileasca periodic calendarul ciclului de evaluare, data de incepere si de
finalizare a fiecarei etape, precum si documentele ce vor fi finalizate la finalul
fiecarei etape;

Centralizeze planurile individuale de dezvoltare si sa initieze implementarea

planurilor de formare;

Monitorizeze fiecare etapa a ciclului de performanta asigurandu-se ca termenele
stabilite la inceput sunt respectate de catre fiecare structura organizatorica;

Colecteze la finalul fiecarei etape documentele si formularele completate
de angajatii cu rol de evaluator si de cei cu rol de evaluat si le arhiveaza

conform procedurilor.

4.2. indrumare si consiliere

Compartimentul de RU are un rol de indrumare si consiliere pe parcursul intregului
ciclu de management al performantei, pentru tot personalul institutiei, atat pentru
cei cu functii de conducere, in rol de evaluatori, cat si pentru subalternii evaluati.
Compartimentul de RU are rolul de a asigura instruirea tuturor angajatilor pentru
a-si indeplini cu succes rolul in cadrul procesului de management al performantei si
de a suplini prin indrumare si consiliere tot ce nu a putut fi acoperit prin alte formari
si modalitati de instruire.

Astfel, compartimentul de RU are rol de indrumare si consiliere al personalului
institutiei cu rol de evaluator privind:

Stabilirea si formularea obiectivelor de la nivel de compartiment si individuale.
in momentul in care managerul intdmpina dificultati in formularea obiectivelor
individuale in format SMART, in procedurile de aliniere sau ponderare a
obiectivelor sau in stabilirea nivelurilor de performanta asteptata, poate apela la

reprezentantii compartimentului de RU pentru a primi consiliere sau sprijin;

Analiza competentelor necesare pentru realizarea obiectivelor individuale.
Reprezentantul compartimentului de RU, in calitate de specialist in identificarea
decalajelor de competente necesare indeplinirii obiectivelor, va oferi sprijin
managerului in definirea competentelor de care este nevoie pentru indeplinirea
obiectivelor compartimentului;

Elaborarea planurilor de dezvoltare individuale. Sprijinul si indrumarea pot acoperi

formularea obiectivelor de dezvoltare, identificarea metodelor de dezvoltare
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relevante si disponibile in organizatie, accesul la resurse pentru dezvoltare,
corelarea planului de dezvoltare individuala cu programele de dezvoltare de la

nivelul institutiei;

Raspunsuri la intrebari privind calendarul ciclului de management al performantei.
Ofera sprijin la cererea evaluatorilor in planificarea si desfasurarea intalnirilor

individuale cu angajatii;

Initierea, derularea si finalizarea planurilor de redresare a performantei. Ofera
sprijin la cerere managerilor si subalternilor implicati in proces privind procedura

de urmat, bune practici si oportunitatea masurilor propuse;

Indrumarea evaluatorilor care intAmpina dificultiti in monitorizarea activitatii
angajatilor sau in formularea feedback-ului catre acestia, pentru identificarea
modalitatilor si a mijloacelor de monitorizare, control, feedback si dezvoltare a

performantei angajatilor;

Pregatirea discutiilor de trecere in revista a rezultatelor intermediare sau a
evaluarii anuale a performantei. Compartimentul de RU poate sprijinii evaluatorii
in formularea feedbackului catre subalterni, in documentarea si fundamentarea

evaluarii performantei acestora si in evaluarea efectiva a performantei.

Compartimentul de RU are rol de indrumare si consiliere a personalului evaluat

cu privire la:

Autoevaluarea rezultatelor intermediare si a performantei anuale. Th momentul in
care personalul evaluat are dificultati in a estima sau a fundamenta autoevaluarea
sa, acesta poate apela la compartimentul de RU pentru o discutie de analiza a
modului in care isi poate fundamenta mai bine rezultatele atinse sau pentru a
identifica aspecte si comportamente relevante pe care sa-si sustina argumentele

in fata managerului sau.

Divergentele cu superiorii ierarhici privind modul in care este definita sau evaluata
performanta individuala. Va consilia in privinta modalitatilor de revizuire sau

contestare a evaluarii.

Desi rolul de indrumare in procesul de management al performantei este
fundamental in ceea ce priveste tot personalul din institutie, acest rol se va transfera
de facto catre manageri pe masura dezvoltarii competentelor de ,,management al
performantei” si ,,dezvoltare a echipei”.
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4.3. Comunicare interna

Comunicarea interna pe tot parcursul ciclului de performanta este critica

pentru eficacitatea procesului si pentru obtinerea motivarii si increderii angajatilor.
Compartimentul de RU este responsabil de comunicarea:

Calendarului, pasilor de urmat si a bunelor practici recomandate in ciclul

procesului de management al performantei;

Metodologiei, instrumentelor si a formularelor disponibile si de utilizat pentru

managementul performantei;

Oportunitatilor anuale de dezvoltare disponibile si/sau obligatorii pentru

personalul institutiei;

Sincopele si propunerile de imbunatatire rezultate in urma verificarii modului in

care se desfasoara procesul de management al performantei la nivel de institutie;
Tuturor schimbarilor care au loc la nivel de proceduri din cadrul procesului de

management al performantei.

4.4. Rezolvarea conflictelor si facilitarea colaborarii

Rezolvarea conflictelor se refera la un proces de consultare cu managerii si
subalternii lor pentru a facilita un acord in cazul unei eventuale divergente de opinii.
In procesele de management al performantei, divergentele pot aparea in special
in etapa de evaluare a performantei si a competentelor si sunt, de regula, intre

evaluator si evaluat.

Cel mai frecvent, consultarea este necesara atunci cand apar diferente de

opinie privind:

Obiectivele individuale stabilite de manager si obiectivele pe care subalternii

sunt dispusi sa le accepte;

Nevoile de dezvoltare identificate de manager si dorinta de dezvoltare sau

aspiratiile subalternilor;

Feedback-ul oferit de manager si autoevaluarea subalternilor privind performanta

sau evolutia acestuia din urma;

Calificativele obtinute la evaluarea performantei.
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Facilitarea se refera la rolul compartimentului de RU de a angrena parti diferite

din institutie pentru a colabora la:

Stabilirea si validarea obiectivelor de la nivel de compartiment, prin dialog intre

conducerea politica a institutiei si conducatorii structurilor;

Calibrarea rezultatelor evaluarii performantei, conform criteriilor detaliate in

prezentul ghid, in cadrul comisei de calibrare la nivel de institutie;

Alinierea procedurilor interne cu structurile care au un rol complementar in
procesul de management al performantei (comisiile de disciplina, cele responsabile

de control intern managerial, comisiile paritare).

4.5. Gestionarea si arhivarea informatiilor

Pe parcursul intregului ciclu de management al performantei sunt prelucrate
multe informatii cu caracter personal si sunt generate diferite documente. Colectarea
si gestionarea acestor documente conform scopurilor prevazute de lege si norme
metodologie (ex: depunerea documentelor la dosarul profesional, raportare catre parti
terte, etc.), precum si arhivarea acestora sunt responsabilitatea compartimentului
de RU.

Documentele asociate procesului de management al performantei ce sunt

colectate, gestionate si arhivate de compartimentul de RU sunt:

- Harta obiectivelor de la nivel de compartimente si legatura acestora cu

obiectivele institutionale;

- Formularele validate de definire, revizuire si evaluare a performantei individuale

pentru personalul institutiei;
- Planurile individuale de dezvoltare;
- Planurile de redresare a performantei;
- Procesele verbale ale consultarilor;
- Situatiile contestatiilor si a solutionarii lor;

- Procesele verbale ale intalnirilor comisiei de calibrare a rezultatelor

evaluarii performantei;

- Centralizatoare cu distributia calificativelor de performanta in fiecare an;
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- Rezultatele sondajelor privind nevoile de competente si de personal de la

nivelul institutiei.

4.6. Elaborarea si coordonarea planurilor de formare si
dezvoltare la nivel de institutie

Compartimentul de RU are rolul strategic in dezvoltarea capitalului uman
din institutie si isi exercita acest rol prin coordonarea implementarii planurilor de

dezvoltare individuala a personalului institutiei.

Compartimentul de RU initiaza planurile de dezvoltare la nivel de institutie
atat pe baza informatiilor colectate prin procesul de management al performantei,
cat si pe baza obiectivelor strategice definite de conducerea institutiei. Acest rol se

concretizeaza in:

Formularea propunerilor de plan institutional de formare si dezvoltare si
colaborarea cu conducerea institutiei pentru identificarea prioritatilor de formare

si a resurselor necesare pentru implementare;

Diseminarea interna a oportunitatilor de formare si dezvoltare disponibile la
nivelul institutiei;

Elaborarea/colaborarea in elaborarea de ghiduri de bune practici si materiale

informative despre managementul performantei;

Infiintarea si gestionarea de programe interne de dezvoltare a personalului
institutiei (programe de mentorat, de onboarding, de schimb de experienta

intre compartimente);
Facilitatea accesarii de catre personalul institutiei a metodelor alternative de

dezvoltare si formare, atat a celor interne, cat si a celor externe.

4.7. Tmbunétét,irea procesului de management al performantei

Compartimentul de RU exercita un rol de verificare a bunei functionari
a procesului de management al performantei. Este structura responsabila de
identificarea sincopelor din proces, de atentionare a conducerii institutiei de aparitia

acestora si de consilierea acesteia pentru remedierea lor.

Astfel, pe langa asigurarea respectarii prevederilor legale aplicabile procesului
de management al performantei, compartimentul de RU este responsabil si
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de calitatea rezultatelor generate in urma procesului si ca urmare a evaluarii

performantei individuale.

Pentru a asigura buna functionare a procesului de management al performantei,

compartimentul de RU va urmari, cel putin, urmatoarele criterii:

Managerii respecta termenele calendarului comunicat privind etapele procesului

de management al performantei;

Managerii parcurg toate activitatile recomandate pentru fiecare etapa, cu
precadere cele care implica relatia cu personalul din subordine (informari,
intalniri de feedback, de evaluare, etc.);

Pentru fiecare subaltern, managerii completeaza in intregime si in mod relevant
formularele aferente fiecarei etape- compartimentul de RU poate selecta prin
esantion (aprox. 10% din total) din formularele respective pentru a verifica modul
in care au fost completate si, ulterior, sa comunice intern despre problemele
identificate, impreuna cu masuri de adresare a lor (sesiuni de formare specifice,

comunicare interna mai ampla, elaborare de materiale ajutatoare, etc.);

Se indeplinesc obligatiile de formare la nivel de institutie si a actiunilor
prevazute in planurile individuale de dezvoltare sau de redresare a performantei-
compartimentul de RU poate verifica in ce proportie se indeplinesc planurile de
dezvoltare individuala si/sau raportul dintre resursele financiare solicitate pentru
implementarea planurilor si cele disponibile in fiecare an;

Managerii isi cunosc si isi indeplinesc obligatiile aferente managementului
performantei subalternilor lor. Astfel, compartimentul de RU poate organiza
sondaje scurte (5-10intrebari) la nivel de institutie, defalcate pe structura interna,
dupa finalizarea fiecarei perioade de evaluare, in care poate solicita parerea
personalului legata de implicarea si obiectivitatea managerilor lor respectivi in

procesul de management al performantei.”

Dinamica numarului de contestatii privind evaluarea performantei depuse pe
motiv de vicii procedurale sau de evaluare partinitoare.

in scopul verificarii si imbunatatirii procesului de management al performantei,
compartimentul de RU va colabora strans cu structura sau personalul responsabil cu

controlul intern managerial.”

78 Pentru diseminarea unui astfel de sondaj pot fi folosite platforme online, precum Surveymonkey, Limesurvey
si Google Forms. A se vedea Anexa 5.9. din prezentul ghid pentru posibili indicatori-cheie de urmarit pentru
evaluarea eficacitatii sistemului de management al performantei.

79 Conform Ordinului nr. 600/2018 pentru aprobarea Codului controlului intern managerial al entitatilor publice
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De asemenea, in vederea consultarii periodice (de recomandat dupa fiecare
ciclu de management al performantei) cu reprezentantii personalului si conducerii
institutiei pentru a identifica probleme la nivelul sistemului de management al
performantei si a discuta si agrea masuri de imbunatatire, compartimentul de RU se

va implica activ in reuniunile comisiei paritare din cadrul institutiei.
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5. Anexe

Anexa 5.1. Formular de definire, planificare si evaluare a
performantei®

Autoritatea sau institutia publica:

Numele si prenumele functionarului public evaluat:

Functia publica:

Numele si prenumele evaluatorului:

Functia publica:

Tabel validare obiective individuale de performanta

Rol Nume, prenume, functie Semnatura Data

Titularul

obiectivului

Superior ierarhic

Contrasemnatar

Tabel validare a discutiei de revizuire a rezultatelor intermediare

Rol Nume, prenume, functie Semnatura Data

Titularul
obiectivului

Superior ierarhic

Contrasemnatar

Notd: In aceastd sectiune este necesard semndtura contrasemnatarului doar
daca (i) se hotardste revizuirea unor obiective individuale; (ii) managerul propune
mdsuri formale de redresare a performantei.

80 Utilizarea acestui formular este conditionatd de transpunerea sa si a prevederilor asociate in cadrul de
reglementare aferent managementului performantei pentru functia publica.
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Tabel validare a evaluarii performantei anuale a realizarii obiectivelor

individuale si a demonstrarii competentelor necesare postului

Rol Nume, prenume, functie Semnatura

Data

Titularul
obiectivului

Superior ierarhic

Contrasemnatar

Compartiment
RU

Nota: Procesul verbal cu rezolutia oferitd de cdtre conducere (sau comisia de

calibrare a evaludrii) se ataseazad la formular si se fac modificdrile agreate atat in

Sectiunea 1.2 cat si in Partea 3 a formularului

Partea 1. Evaluarea obiectivelor individuale de performanta

Sectiunea 1.1: Definirea obiectivelor individuale®

OBIECTIVUL COMPARTIMENTULUI

Se completeazd cu obiectivul
compartimentului sau strategic
din care a fost derivat (sau la care
contribuie) obiectivul individual
si sursa acestuia (ex: documente

strategice, PSI, etc)

OBIECTIVUL INDIVIDUAL (Pondere de
aici se scrie ponderea, ex 15%)

Aici se descrie obiectivul, sub

urmdtoarea forma:

CE TREBUIE REALIZAT + CUM
TREBUIE REALIZAT + PANA CAND
TREBUIE REALIZAT

Ex: Publicarea raportului anual de
activitate cu revizuiri minime din
partea superiorului pdna la data de

15 decembrie.

Pot fi definite intre 3 si 5 obiective
individuale

Nota

propusd

Nota

finala®

81 Se face o astfel de fisa pentru fiecare obiectiv individual de performanta. Aceeasi fisa va fi folosita si la
autoevaluarea si la evaluarea anuala a gradului de indeplinire a obiectivului. .
82 Se poate trece o alta nota in urma contestatiilor sau in urma deciziei comisiei de calibrare a evaluarii.
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Indicatorii de performanta stabiliti

pentru  masurarea indeplinirii

obiectivului (tinta)

Se recomandd a se folosi pand
la 3 indicatori de performantd,

care sd mdsoare aspecte diferite| ) o ) .
Nivelul atins al indicatorilor de performanta

ale realizarii obiectivului (ex:
stabiliti®

calitate, cantitate, eficientd,
costuri etc.) - inainte de definire,
trebuie stabilite sursele prin care

se vor mdsura;

Indicatorii  cantitativi se pot
exprima printr-un interval;
NOTA 3 (nivel de

performanta asteptata)

NOTA 3 (nivel de performanta asteptata)

Se completeaza cu indicatorii de

performantd pentru care obiectivul

e . . Se completeaza nivelul indicatorilor de
sd fie considerat realizat;

performantd in momentul evaludrii obiectivului

Exindicator 1: Raportul anual sisursadedocumentare folositd. Se completeaza

va fi intors de catre superior| . . . . .
f P aici doar dacd performanta corespunde nivelului

entru revizuirea unor elemente 9 o
P de ,performanta asteptata”

specifice maxim de 2 ori (sursa:

evaluarea superiorului);

Ex indicator 2: Varianta finald a L ) o )
) ) _ _|Se completeaza nivelul atins al indicatorului
raportului anual va fi transmisd 5 ) ) )
) ) ) |2 daca a fost atins conform nivelului
spre validare superiorului cu pana 5 5 )
o . . |de ,performantd asteptatd” si sursa de
la 10 zile inaintea termenului final
) R ) documentare
(sursa: comunicare in scris)

Se completeazd nivelul atins al indicatorului
A se completa cu indicatoriln daca a fost atins conform nivelului

suplimentari de ,performantd asteptatd” si sursa de

documentare

83 E de asteptat sa existe situatii in care diferiti indicatori sa fie evaluati la diferite niveluri (2, 3 sau 4) - in acest
caz managerul va face o evaluare globala pentru a stabili nota finala.
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NOTA 4 (nivel de performanta

peste asteptari)

NOTA 4 (nivel de performanta

peste asteptari)

Se completeaza cu indicatorii de
performantd pentru care obiectivul
sd fie considerat realizat peste

nivelul asteptat;

Ex indicator 1: Raportul anual va
primi doar sugestii de imbundtatire
din partea superiorului (sursa:

evaluarea superiorului);

Se
de
obiectivului si sursa de documentare folositad.

completeaza nivelul indicatorilor

performantd in momentul evaludrii
Se completeaza aici doar dacd performanta
corespunde nivelului de ,performantd peste

asteptari”;

Ex indicator 2: Varianta finald a
raportului anual va fi transmisd
spre validare superiorului cu pana
la 14 zile inaintea termenului final

(sursa: comunicare in scris)

indicatorului
de
sursa de

Se completeaza nivelul atins al
2 daca a fost atins conform nivelului
»performantd peste asteptdri” si

documentare

Se descrie indicator n (1 pand la

3 - recomandat)

indicatorului
de

»performantd peste asteptari” si sursa de

Se completeaza nivelul atins al

n dacd a fost atins conform nivelului

documentare

NOTA 2 (nivel de performanta

de imbunatatit)

NOTA 2 (nivel de performanta

de imbunatatit)

Se completeazd cu indicatorii
de

obiectivul sd fie considerat ca

performantd pentru care

realizat partial;

Ex indicator 1: Raportul anual va
fi intors de cdtre superior pentru
revizuire generald, de cel mult 2

ori (sursa: evaluarea superiorului);

Se
de
obiectivului si sursa de documentare folositad.

completeaza nivelul indicatorilor

performantd in momentul evaludrii
Se completeaza aici doar dacd performanta
corespunde nivelului de ,performanta de

imbundtatit”;

Ex indicator 2: Varianta finald a
raportului anual va fi transmisd
spre validare superiorului cu panda
la 5 zile inaintea termenului final

(sursa: comunicare in scris)

Se completeazd aici doar dacd performanta
corespunde nivelului de ,performanta de
imbundtatit”;
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Aici se trec comentariile eventuale ale managerului la
momentul atribuirii obiectivului, in mod special sursele
de informare si de consultare ce vor fi avute in vedere la
evaluarea atingerii indicatorilor de performantd. Se pot trece
cele mai importante recomanddri de avut in vedere de cdtre

functionarul public.

Obiectivele individuale ale personalului in functii de conducere
trebuie sd contind obligatoriu:

e Rezultate cheie la nivel de compartiment: Obiective
Observatiile legate de dezvoltarea si implementarea politicilor si

. programelor cheie in care compartimentul este implicat
managerului

la definirea sau de care este responsabil. A se prelua din planul strategic

’ l . . . 3 3 3 . . . . . «~
o institutional si din planul anual de actiuni al institutiei. In
obiectivelor . s . -
timp ce prioritdtile planului anual de actiuni s-ar putea
schimba atunci cand se numeste o noud conducere politicd,
cele ale PSI sau ale unui document strategic similar ar

trebui sd fie consecvente/stabile;

» Rezultate legate de consolidarea capacitatii
institutionale/conducere si management: Obiective
legate de imbundtdtirea capacitdtii si a eficacitatii
compartimentelor in ceea ce priveste managementul
resurselor umane, gestiunea financiara si  alte
responsabilitati manageriale care fac parte din mandatul
titularului de post.

Observatiile
functionarului | Aici se trec comentariile functionarului public evaluat la
public evaluat |momentul asumarii obiectivelor (se completeaza obligatoriu

la definirea sau se confirmd in scris cd nu sunt comentarii)

obiectivelor

Aceastd rubricd se completeazd doar de cdtre conducdtorul
Observatiile structurii (contrasemnatar), in cazul in care nu valideazd
contrasemnatarului |obiectivul definit. Se vamotivaprin: relevantasi oportunitatea
la definirea obiectivului fatd de prioritdtile institutiei, acuratetea sau
obiectivului mdsurabilitatea obiectivului si solutionarea propusa (de

reformulare sau de excludere a obiectivului).
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Sectiunea 1.2: Evaluareaanualaagraduluideindeplinireaobiectivelorindividuale

Observatiile
functionarului
public evaluat la
evaluarea anuald a

performantei

Aici functionarul public evaluat varedacta o apreciere generald
a performantei sale de-a lungul perioadei evaluate, pe baza
autoevaludrii gradului si modului de indeplinire a obiectivelor
individuale fdcutd in Sectiunea 1. Se vor scoate in evidentd

rezultatele atinse si provocdrile ce au afectat performanta.

Aceastd autoevaluare va fi fdcutd in prealabil discutiei de
evaluare a performantei.

Observatiile
evaluatorului la
evaluarea anuald a

performantei

Aici se trec eventualele observatiile evaluatorului referitoare
la performanta functionarului public pe baza (i) notelor
acordate in Sectiunea 1.1 a formularului, (ii) a autoevaludrii
functionarului public evaluat, (iii) a discutiei de trecere
in revistd a rezultatelor intermediare si (iv) a discutiei de

evaluare anuald intre manager si functionarului public evaluat.

Pentru notele de sub sau peste 3 (nivel de performantad
asteptatd), evaluatorul trebuie sa motiveze acordarea notei
respective (pentru nota de 3 este optionald motivarea).
Managerul va indica aici care sunt acele competente care
au contribuit la rezultatul respectiv si a acelor competente
ce trebuie dezvoltate - detalierea acestor competente
in comportamente se va face in formularul de evaluare
a competentelor.

Aici se va trece motivarea pentru eventualele revizuiri
fdcute de evaluator in urma etapei de calibrare a notelor (in

cazurile aplicabile).

Observatiile
contrasemnatarului
la evaluarea anuala

a performantei

Aceastd sectiune se va completa «cu observatiile

contrasemnatarului  privind performanta functionarului
public evaluat si evaluarea fdcutd de evaluator. Se vor trece

eventuale masuri dispuse.
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Observatiile

comisiei de

. Aceastd sectiune se va completa cu decizia comisiei de evaluare
calibrare la ’

evaluarea anuald a privind notele acordate de evaluator in cadrul evaludrii anuale

. a performantei. Se vor trece eventuale mdsuri dispuse.
performantei ’

(unde este aplicabil)

Partea 2. Evaluarea competentelor necesare postului

Formularul completat de manager este asemanator cu cel completat de angajat

in autoevaluare

Competenta
. Comportamente Nota
evaluata

Rezolvarea o ) o
. |Notarea de comentarii/justificdri e optionald in cazul
problemelor si N ) 3
L competentelor evaluate ca fiind la nivelul asteptat
luarea deciziilor

In cazul notelor peste 3, se trec (la timpul trecut) acele
comportamente cheie, dovedite de angajat in perioada
evaluatd si care au contribuit decisiv la atingerea
Initiativa unor niveluri inalte de performantd. Pentru un plus| 4
de concretete se poate adduga si eventuale surse
suplimentare de informare (beneficiari, colegi, alti

manageri, observare directd, etc)

In cazul unei note sub 3 se vor consemna recomanddri de

Planificare si |imbundtatire a comportamentelor si acele obiective care

organizare au fost neindeplinite, afectate sau sub risc de nerealizare ?
din cauza acestei competente.
Comunicare
Lucru in echipa 3
Orientarea catre 3
cetatean
Integritate 4

84 Formularul este diferit in functie de post (pot fi competente functionale si specifice) si de nivel ierarhic
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Competentele functionale si cele specifice sunt
Management de |diferite de la post la post - deci fisele de evaluare 3
proiect trebuie sd fie personalizate in functie de atributiile
personalului evaluat.
Competenta 3
specifica
Observatiile

functionarului public |Aceastd autoevaluare va fi fdacutd in prealabil discutiei de
evaluat la evaluarea evaluare a performantei.

competentelor
Aici se trec eventualele observatiile evaluatorului referitoare
la modul in care functionarul public evaluat a dovedit
competentele necesare postului. Se vor trece si propuneri de
Observatiile mdsuri de dezvoltare a competentelor, pe baza evaludrii. Ex:
evaluatorului Functionarul public evaluat a dovedit competentele necesare
la evaluarea pentru a obtine performanta asteptatd pentru perioada la

competentelor | care s-a fdcut evaluarea.

Competentele de ,,planificare si organizare” si ,,management
de proiect” le consider prioritate pentru a fi incluse in planul

de dezvoltare individuald pentru perioada urmdtoare.

Partea 3. Calificative obtinute in urma evaluarii performantei

Denumirea obiectivului evaluat Nota Pondere Nota
propusa ponderata

Obiectiv 1 - denumire 4 30% 1.2
Obiectiv 2 - denumire 2 30% 0.6
Obiectiv 3 - denumire 3 20% 0.6
Obiectiv 4 - denumire 3 10% 0.3
Obiectiv 5 - denumire 4 10% 0.4
Obiectiv n - denumire

Nota finala 3.1

Calificativ obtinut: performanta asteptata
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Competenta Autoevaluare NOt?le acordate de
catre manager

Rezolvarea  problemelor si luarea 3 3
deciziilor

Initiativa 4 4
Planificare si organizare 2 2
Comunicare 4 4

Lucru in echipa 3 3
Orientarea catre cetatean 3 3
Integritate 4 4
Management de proiect 3 3
Competenta specifica 1 3 3

Nota finala 3,4 3,2

Calificativul obtinut: performanta asteptata

Calificativ pentru obiective Calificativ pentru L
. Calificativ final
individuale competente
Performanta asteptata Performanta asteptata | Performanta asteptata
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Anexa 5.2. Formular de revizuire a rezultatelor intermediare?’

Functia publica:

Numele si prenumele functionarului public din subordine:

Functia publica:

Numele si prenumele managerului:

Perioada de
referinta pentru
rezultatele

intermediare

Aici se trece perioada de timp pentru care se face trecerea in
revistad a rezultatelor intermediare

Observatiile
functionarului
public evaluat

privind
rezultatele
intermediare

Aici se trec comentariile functionarului public evaluat privind
rezultatele si performanta sa intermediard, respectiv:

« Autoevaluarea performantei privind indeplinirea obiectivelor
individuale;
» Daca apar riscuri de neindeplinire a obiectivelor si care sunt

motivele;

« Daca are nevoie de sprijin si/sau suplimentare fatd de cel
estimate la definirea obiectivelor.

Observatiile
managerului
privind
rezultatele
intermediare

Aici

performanta intermediard, in special: o apreciere a realizarilor

se trece feedback-ul formal al managerului privind
atinse de subalternul evaluat, a dificultdtilor intdmpinate de
acesta, precum si ce masuri managerul si subalternul evaluat vor
lua pentru a facilita si sprijini realizarea obiectivelor (frecventa

monitorizdrii, a feedback-ului, a altor mdsuri de dezvoltare).

Daca se hotdrdste revizuirea unui obiectiv individual, se va
proceda la completarea rubricilor de evaluare a obiectivului (daca
se intrunesc conditiile pentru evaluare) din Sectiunea 1.1 si se va
elabora o noud fisd de obiectiv individual.

85 Se va atasa formularului de definire, planificare si evaluare a performantei
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Anexa 5.3. Descrierea notelor de performanta

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 el 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

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

Performanta peste asteptari
4 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.
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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, ale structurii organizatorice 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.
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Anexa 5.4. Ghid de autoevaluare a performantei

In analiza propriei performante, angajatul are in vedere trei intrebari generale:
Am atins performanta asa cum a fost ea definita?
Care sunt cauzele care au condus la atingerea sau neatingerea obiectivului?
Cum as fi putut sa-mi imbunatatesc performanta?

Angajatii pot folosi urmatorul tabel ajutator pentru a raspunde la
fiecare intrebare:

Aceste probleme pot fi:

Ce probleme ati Sarcini si activitati neprevdzute care au ocupat o

Intampinat in activitatea  parte consistenta a timpului de lucru;

din perioada evaluata? )
o Accesul la anumite resurse - care nu au fost
1 In ce fel au afectat . _ _ ) i
_ o oferite la timp sau la cantitatea si/sau calitatea
atingerea obiectivelor .
e asteptata;
si a indicatorilor

de performant? Relatiile de lucru cu colaboratorii;

Incidente sau situatii personale.

Propunerile pot fi:

Nevoi de dezvoltare a unor competente - ,,Cum ar
trebui sa ma descurc in situatiile de genul celor
care au ridicat obstacole in calea performantei?”
Aici se poate include si solicitarea de asistenta,

indrumare si feedback;

Ce propuneri aveti L ) ) ) )
) ) Solicitari de interventie a managerului atunci
2 | pentru remedierea si R By )
) 3 cand competentele proprii nu permit rezolvarea
prevenirea lor pe viitor? . o
urgenta a unor probleme critice;

Solicitare catre manager de redefinire a unor
indicatori de performanta pentru a putea reflecta

mai adecvat activitatea proprie;

ldei de modificare si eficientizare a unor procese

si metode de lucru pentru cresterea performantei.
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Aici trebuie mentionate alte realizari relevante pentru
obiectivele individuale de performata stabilite, dar
Ce realizari deosebite |care nusunt cuprinse si nusunt reflectate inindicatorii
3 ati avut in perioada |de performanta - atat pentru a se avea in vedere astfel
supusa evaluarii? de rezultate in definirea performantei asteptate pe
viitor, cat si pentru a se consemna metode inovative
de a contribui la realizarea unui obiectiv.

Raspunsurile la aceste intrebari se consemneaza in rubricile dedicate
comentariilor personalului evaluat atat in discutia de trecere in revista a rezultatelor

intermediare, cat si pentru evaluarea finala a performantei
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Anexa 5.5. Formular pentru planul

de dezvoltare individuala

(exemplu)?®

Obiectivul de

dezvoltare n¥

Dezvoltarea abilitatilor de a lucra cu aplicatia TDY

Detalierea
competentelor ce
se dezvolta cu acest
obiectiv

Rezolvarea de probleme

 Sa integreze eficient datele primite din mai multe surse
(verbal sau documente);

« Sa foloseasca in paralel sistemul vechi de colectare si
prelucrare a datelor cu aplicatia noua;

« Sa poata rezolva autonom neconcordantele sau

discrepantele dintre diverse surse de date.

Orientarea catre cetatean

« Sa identifice modul in care pot folosi beneficiarii noile
sisteme de raportare

o Sa utilizeze sistemul pentru a produce rapoartele
solicitate de beneficiari

Integritate

« Sa aplice noile norme de confidentialitate si securitate a

datelor prelucrate prin intermediul aplicatiei

Impactul estimat
asupra performantei
ca urmare a
dezvoltarii

competentelor

Atingerea obiectivului anual de crestere a satisfactiei
beneficiarilor cu 15%;

Scaderea timpilor de executie pentru activitatile de

raportare cu 20%

Cresterea nivelului de acuratete a datelor furnizate catre

beneficiari

86 Utilizarea acestui formular este conditionata de transpunerea sa si a prevederilor asociate in cadrul de
reglementare aferent managementului performantei pentru functia publica.

87 Se completeaza cate un astfel de formular pentru fiecare obiectiv de dezvoltare. Pentru un plan de dezvoltare
anual se recomanda maxim 3 astfel de obiective.




Metode de dezvoltare
propuse, perioade,
indrumatori/
formatori, data
evaluarii progresului

. L Revizuire
Metoda Perioadad Surse
progres
) Instructaj de
) ) 10 martie - ) o
Autoinstruire la furnizorul | 20 iulie ac
15 august ac o
aplicatiei
Cu angajatii
Schimb de 15 iulie - directiei de
experientd |15 septembrie ac| comunicare
Manager
Observare si | 15 septembrie - Manager, |25 sept ac -
feedback | 15 octombrie ac asistent 15 oct ac

Observatii, comentarii
la momentul atribuirii

obiectivului

Angajatul a solicitat sa fie printre primii care testeaza
noua aplicatie in compartimentul nostru si a preferat
autoinstruirea deoarece nu sunt programate anul acesta

formari din partea furnizorului aplicatiei.

Schimbul de experienta se va face cu angajatii de la directia

de comunicare ce folosesc deja aplicatia TDY

Evaluarea progresului
si a obiectivului de

dezvoltare

Se completeazd de cdtre manager in perioada formadrii
la termenele agreate si la final, pe baza rapoartelor de
evaluare sau a feedback-ului de la toti responsabilii de
formare.

Autoevaluare

Se completeazd de angajat la finalul formadrii.




Anexa 5.6. Formular de plan de redresare a performantei (exemplu)®

Rol Nume, prenume, functie Semnatura Data

Titularul postului

Manager

Reprezentant RU

Obiectiv de
redresare a Imbunétatirea calitatii lucrarilor analitice

performantei

Termenul pentru
redresarea 4 luni calendaristice

performantei

Rezolvarea de probleme
 Sa creasca numarul surselor de documentare;
« Sa identifice cauzele cele mai frecvente de eroare;

 Sadiscute cuindrumatorul pe baza problemelor identificate
(15-20 de minute/zi).

Planificare si organizare

Detalierea

competentelor si a

comportamentelor
ce trebuie « Sa aloce timp suplimentar activitatii de verificare si

imbunititite cu corectare finala a lucrarii;

acest obiectiv « Sa preia lucrarile pe rand si sa evite inceperea lucrului la

mai multe in acelasi timp.

Orientare catre cetatean

« Sa inteleaga asteptarile beneficiarilor inainte de a incepe

redactarea lucrarii (oricand este posibil)

Impactul estimat

asupra performantei . _ R S
Reducerea la 0 a numarului de plangeri primite de la
ca urmare a o
. beneficiari.
dezvoltarii

competentelor

88 Utilizarea acestui formular este conditionata de traspunerea sa si a prevederilor asociate in cadrul de
reglementare aferent managementului performantei pentru functia publica.
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. L Revizuire
Metoda Perioada Surse
progres
Studiu 10 martie - E-biblioteca 10 martie -
Metode de o s : . i
individual 15 aprilie ac |compartimentului| 15 aprilie ac
dezvoltare propuse, ) »
) Asistenta )
perioade®, ) 10 martie - R . o
. o din partea o Indrumator zilnic
indrumatori/ . . |15 aprilie ac
) indrumatorului
formatori, data —
. ) Voi verifica
evaluarii progresului ) ) )
Observare si 10 mai - personal 10 mai ac -
feedback 1 iunie ac calitatea 1 iunie ac
lucrarilor
Observatii, Am luat la cunostintd despre aceste cerinte de crestere a

comentarii la Calltd’t” aCtIVItaU,t” mele.

momentul atribuirii | pe avut in vedere cd volumul de activitate aproape s-a

obiectivului dublat in ultima perioadd, iar indrumdtorul alocat nu a fost
(angajat) disponibil.
Observatii,

comentarii la Intr-o primd etapd voi analiza personal calitatea executiei

momentul atribuirii | lucrdrilor. lar in etapa a doua voi solicita imbundtdtirea

obiectivului timpilor de lucru. Voi aloca un alt indrumdtor angajatului.
(manager)
Se completeazd de cdtre functionarul public la sfarsitul
Autoevaluare ) ) )
perioadei de redresare a performantei
Evaluarea

progresului sia | Se completeazd de cdtre manager la finalul perioadei
obiectivului de de redresare a performantei - inclusiv cu sursa datelor,
imbunatatire a  |observatiile indrumdtorilor, formatorilor, etc

performantei

89 Planurile de redresare au perioade de aplicare mai scurte decat planurile de dezvoltare anuale si anume intre
2-6 luni



Anexa 5.7. Formular de feedback la performanta

Se completeaza si se trimite angajatului (e-mail), in special atunci cand
managerul sesizeaza o abatere de la performanta sau o oportunitate de recunoastere

a performantei angajatului.

Rol

Nume, prenume, functie Semnatura Data

Titularul postului

Manager

Exemplu de feedback negativ:

Se descrie situatia
identificata

Am primit o sesizare ca lasi pe birou materiale de lucru cu

caracter confidential nesupravegheate.

Impactul asupra
activitatilor

Comportamentul tdu poate duce la scurgeri de informatii ce

pot compromite activitatea institutiei.

Recomandarea

Sa verifici modul in care sunt gestionate documentele cu
caracter confidential atat cele proprii cat si ale celorlalti colegi
si sd imi transmiti ce schimbdri ati fdcut ca aceste evenimente

sd nu se mai intample.

Exemplu de feedback pozitiv:

Se descrie situatia
identificata

Am asistat la prezentarea pe care ai fdcut-o cu ocazia intalnirii

cu partenerii institutionali

Impactul asupra

Intreaga prezentare a fost usor de urmdrit si apreciatd de

participanti, in special exemplele furnizate si cum ai argumentat

performantei ) .

propunerile noastre de schimbare.

Sd ai in vedere ca acest model de prezentare sa fie folosit si la
Recomandarea |urmdtoarele intalniri de proiect.

Felicitari!




Anexa 5.8. Competente evaluate la nivel de executie si la nivel de
conducere

Competente
) Competente evaluate Competente
Categoria de evaluate la
la personalul de evaluate la . .
competente . . _ . | managerii de nivel
executie managerii tehnici .
mediu
Rezolvarea Proactivitate Proactivitate
problemelor si luarea si gandire si gandire
deciziilor conceptuala conceptuala
Eficienta Initiativa si Initiativa si
personala Initiativa asumarea asumarea
raspunderii raspunderii
Planificare si Planificarea Planificarea
organizare activitatii echipei | activitatii echipei
i Networking si Networking si
L Comunicare i )
Eficienta influentare influentare
interpersonala . . . s Medierea
Lucru in echipa Lucru in echipa .
conflictelor
Orientarea catre Orientarea catre Adaptare la
Responsabilitate cetatean cetatean contextul politic
sociala ) ) Managementul
Integritate Integritate N
vulnerabilitatilor
Managementul
. Managementul .
Abilitati . resurselor si al
performantei

manageriale

proceselor

Dezvoltarea echipei

Dezvoltarea echipei

Generarea
angajamentului
Leadership Promovarea
inovatiei si initierea
schimbarii
Competente conform domeniului | conform domeniului

functionale si/

sau specifice

functional si

specializarii

functional si

specializarii
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Anexa 5.9. Posibili indicatori-cheie de performanta pentru a evalua
si urmari in timp performanta sistemului de management
al performantei

Date administrative Sondaje in randul personalului

Pentru manageri

> Distributia calificativelor » Perceptia managerilor cu privire la utilitatea

de performantd din fiecare instrumentelor siprocedurilor puseladispozitie

categorie; prin sistemul de management al performantei
> % de echivalent normé intreags pentru a motiva angajatii cu performan’gve bune
(ENI) cand angajatii sunt in sau pentru a remedia performanta slaba;
concediu medical in fiecare an > Perceptia managerilor cu privire la capacitatea
din numarul total de ENI, pe institutiei de a li se oferi formare si materiale
compartiment;® de sprijin suficiente pentru a putea monitoriza,
urmari, evalua si stimula performanta

> Nr. total si % din contestatiile

. personalului.
la evaluarea performantei, in

fiecare etapa a contestatiilor, Pentru tot personalul, despre evaluarea
din numarul total de rapoarte  facuta de managerii lor

de evaluare a performantei » perceptia personalului cu privire la cat de
depuse; mult fi implicd managerii lor in stabilirea
> Nr. de angajati aflati intr-  obiectivelor si indicatorilor individuali pentru

un plan de imbunitatire a anul urmator;

performantelor (PIP) si % » Opiniile personalului cu privire la cat de bine
dintre acesti angajati care ies  comunica superiorii lor ierarhici obiectivele si
cu succes din (PIP); prioritatile compartimentelor;

> Nr. de angajati concediati din 3 perceptia personalului cu privire la masura in
cauza performantelor slabe  care managerii fac distinctii corecte si exacte

si % din acesti angajati care intre nivelurile de performant3;
sunt repusi in drepturi dupa . . . .
p“, P P » Opiniile personalului cu privire la existenta
contestatii; . o .
unui efect motivational al superiorilor lor

directi asupra lor;

90 OECD (2011) ,,Public Servants as Partners for Growth”: ,un indicator al calitatii managementului si al
conditiilor de muncd in cadrul serviciului public. De asemenea, acesta este un indicator al rezultatelor
politicilor privind MRU, deoarece mediile de lucru precare pot duce la o incidenta mai mare a angajatilor
care necesits concediu.”
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> Media

> % din promovarile in grad

de succes din numarul total

de personal eligibil pentru

promovare;

% dintre managerii (la toate
nivelurile) care au participat
la cursuri interne si/sau
externe privind tehnicile de
management al performantei
(inclusiv erori de judecata

inconstienta);

% din esantionul de rapoarte
de evaluare a performantei
analizat de compartimentul
RU

integral

care sunt completate
(inclusiv motivarea

calificativelor);

valorii premiului

stimulare financiara a
pe
calificativ pe fiecare nivel

de

performantei fiecare

managerial.

>

>

>

>

Opiniile personalului privind cat de constructiv
este feedback-ului oferit de manageri in timpul
discutiei de evaluare a performantei pentru a

le imbunatati performanta.

Pentru toti membrii personalului, despre

rolul institutiei lor in managementul

performantei

Opiniile personalului cu privire la masura
in care conducerea compartimentului lor

monitorizeaza, urmareste si comunica
personalului obiectivele anuale specifice ale

compartimentului;

Opiniile personalului cu privire la importanta
pe care conducerea institutiei o acorda actiunii

de evaluare a performantei;

Perceptia personalului cu privire la cat de
bine comunica institutia despre procesul de
management al performantei (inclusiv modul
de pregatire pentru discutia de evaluare a
performantei, procedura de contestare a
calificativului, care sunt actorii implicati in

proces etc.);

Opiniile personalului cu privire la masura in
care conducerea institutiei ia in considerare
feedbackul lor pentru imbunatatirea cadrului
de management al performantei.

Pentru toti membrii personalului, despre
sistemul de management al performantei

Perceptia personalului cu privire la utilitatea
exercitiului de evaluare a performantelor
(in ceea ce priveste timpul petrecut pentru
aceasta activitate in raport cu beneficiile

preconizate);
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> Opiniile personalului cu privire la masura in
care evaluarea performantei lor conduce la

invatare si oportunitati de dezvoltare;

> Perceptia personalului cu privire la masura
in care performanta este recompensata si
recunoscuta in mod corespunzator (la nivel de

executie, precum si la nivel de conducere).
Sursa: Livrabilul 5.1 ,,Analiza sistemului de management al performantei”, parte din

Rezultatul 5 ,,Sistemul de management al performantei”, dezvoltat in cadrul
RAS MRU
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