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Prezentul raport a fost elaborat si predat in temeiul Acordului de servicii de asistenta tehnica rambursabile in cadrul
proiectului “Dezvoltarea unui Sistem Unitar de Management al Resurselor Umane in Administratia Publicd”, semnat
intre Secretariatul General al Guvernului si Banca Internationald pentru Reconstructie si Dezvoltare la data de 31
ianuarie 2018. Prezentul raport constituie Livrabilul 3.2, ce face parte din Rezultatul 3 elaborat n cadrul contractului
mentionat mai sus.

Clauza de limitare a responsabilitatii

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

Prezentul raport nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei.
Declaratie privind drepturile de autor

Materialele din aceastd publicatie sunt protejate prin drepturi de autor. Copierea si/sau transmiterea
anumitor sectiuni din acest document in lipsa permisiunii acordate Tn 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).
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GLOSAR DE TERMENI

Abilitate (componenta a competentei). Un mod exersat de aplicare a cunostintelor in practica. Capacitatea
de a realiza bine o activitate, in special datoritd faptului cd a fost exersatd; Indemdnare dezvoltatd prin
formare si experienta si care este utila la locul de munca.

Adaptare la contextul politic. Competenta generald de a demonstra incredere si tact, de a relationa cu
persoane de la toate nivelurile, intern si extern, prin adaptarea la realitatea politica fara a compromite
integritatea si interesele cetatenilor. (Aceasta este o competenta suplimentara care creste in complexitate
competenta Orientare cdtre cetdtean la nivelul extins.Este aplicabilda posturilor manageriale de nivel
superior.)

Agilitate strategica. Competenta generald de a alinia directia schimbarilor institutionale cu ritmul si cu
directia transformarilor sociale. (Aceasta este o competenta suplimentard care creste in complexitate
competenta Promovarea inovatiei si initierea schimbadrii la nivelul extins.)

Analiza politicilor publice. Competenta functionala identificata pentru domeniul functional politici publice;
se refera la competenta de a elabora, a analiza si a evalua impactul optiunilor de politici asupra obiectivelor,
pe termen scurt, mediu si lung intr-un anumit domeniu al sectorului public, tindnd seama in acelasi timp de
influenta acestora asupra altor domenii asociate din sectorul public.

Analizd comportamentald. Metoda principald folositd in evaluarea competentelor. In recrutare consts in
crearea unei situatii practice (de obicei prin studii de caz, joc de rol, simulari, exercitii de grup etc.) in care un
candidat trebuie sa efectueze mai multe sarcini, demonstrand comportamental pe parcursul intregului
proces ci detine competentele necesare. In evaluarea performantei evaluarea competentei se realizeazé pe
baza comportamentului observat de-a lungul perioadei evaluate.

Angajat contractual. Conform practicilor si definitiilor internationale, este angajatul in administratia publica,
aflat intr-o relatie de angajare contractuala (sau intr-un raport contractual, in baza unui contract de munca,
spre deosebire de functionarii publici, care au un raport de serviciu si sunt numiti in functie), de obicei intr-
un sistem de angajare pe post. In cele mai multe tiri existd tendinta de a avea angajatii publici in astfel de
relatii contractuale si de a restrictiona functionarii publici la anumite functii precum cele din sistemul de
justitie, armata, politie, diplomatie etc.

Angajat in sectorul public. Angajat in sectorul public, indiferent de relatia sa de munca (angajat contractual
sau functionar public).

Asigurarea conformitatii. Competenta functionald identificata pentru domeniile functionale
inspectie/control/control managerial intern/audit intern; se referd la competenta de a convinge partile
externe sd respecte recomandari si de a le sfatui sa se conformeze cu reglementarile, standardele sau
politicile Tn vigoare.

Asumarea raspunderii. Competenta generald de asumare a responsabilitatii: pentru rezolvarea unor
probleme iminente, pentru initiative personale, de a face propuneri, de a mentine atentia echipei asupra
oportunitatilor de imbunatatire a calitatii rezultatelor cat si pentru dezvoltarea personala si cea a echipei.
(Aceasta este o competenta suplimentara care creste in complexitate competenta “Initiativd” la nivel extins).
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Bugetare si responsabilitate fiscala. Competenta functionald identificatd pentru domeniul functional
management financiar; se referda la competenta de a planifica, analiza si monitoriza Tn mod sistematic
finantele unei institutii.

Cadru de competente. Este un model in care competentele sunt identificate si definite in termen de
comportamente asteptate pentru a atinge performantd individuald si institutionald excelenta. 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 carierd, salarizare etc.)
intr-o singura abordare strategica coordonata.!

Categorie de competente. Mai multe competente cu caracteristici comune n stransa legatura una cu alta,
care se pot grupa sub o etichetd comund pentru a crea un model simplu si usor de inteles. in cadru de
competente am definit cinci categorii: Eficienta personala, Eficienta interpersonala, Responsabilitate sociala
(aplicabile posturilor de executie), Abilitati manageriale, Leadership (in plus pentru posturile de conducere).

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

Comportament. Modalitate observabila de a actiona a persoanelor in anumite situatii.

Competente generale (de bazd). Un set de competente necesare pentru a performa intr-un domeniu,
organizatie sau sector de activitate. in acest material am folosit termenul cu urmatorul inteles: competentele
necesare tuturor functionarilor publici pentru a lucra la orice nivel ierarahic si indiferent de specializare.

Competente functionale. Se refera la competentele necesare unor familii de posturi, respectiv unui domeniu
functional.

Competente specifice. Sunt competente care au in componentda cunostintele, abilitatile si atitudinile
obligatorii posturilor care necesita o specializare. Aceste competente prezintad particularitati specifice unui
post si nu fac parte din cadrul general de competente.

Comunicare. Competenta generala de a transmite clar si eficient concepte si informatii, oral si in scris; de a
asculta atent si de a asigura intelegerea; de a intdri cuvintele prin elemente non-verbale si paraverbale; de a
structura informatii pentru a indeplini nevoile si a realiza intelegerea la nivelul publicului caruia i se
adreseaza.

Comunicare strategica. Competenta generala de a identifica provocarile si oportunitatile privind
comunicarea Tn cadrul institutiei si de a coordona comunicarea externa pentru a consolida imaginea publica
a institutiei si obiectivele pe termen lung ale acesteia (aceasta este o competenta suplimentara care creste
in complexitate competenta Comunicare la nivelul strategic).

1 Op de Beeck, Sophie & Hondeghem, Annie. (2010b). Competency Management in the Public Sector: Three Dimensions of Integration. Lucrare pentru
Conferinta IRSPM 2010, Berna, Elvetia
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Consiliere juridica persuasiva. Competenta functionala identificatd pentru domeniul functional afaceri
juridice; se refera la competenta de a planifica si a prezenta comunicari orale si scrise utilizand terminologie
specifica si referinte la cadrul legal existent, cu scopul de a genera un impact si a convinge publicul tinta.

Coordonarea echipei de proiect. Competenta functionala identificata pentru domeniul functional
management de proiects se refera la competenta de a eficientiza cooperarea in cadrul echipelor de proiect,
de a asigura comunicarea permanenta cu partile implicate si beneficiarii proiectelor, de a organiza activitatile
astfel incat membrii echipei sa fie dedicati muncii lor si sa atinga obiectivele proiectului.

Cunostinte (componenta a competentei). Cunoasterea sau intelegerea teoretica a unui subiect dat,
dobandita prin educatie sau prin experienta.

Dezvoltarea echipei. Competenta generala de a dezvolta un mediu de lucru colaborativ si productiv, de a
imbunatati competentele echipei pentru a obtine performanta pe termen lung.

Diplomatie. Competenta functionala identificata pentru domeniul functional relatii internationale; se refera
la competenta de a reprezenta cu tact si eficienta interese majore, cu o grija deosebita pentru a intelege
celelalte parti si a fi sensibil la opiniile, convingerile, ideile si interesele acestora.

Domeniu functional. Clasificare a mandatelor/functionalitatilor guvernamentale sau de stat, asociata de
obicei cu organizarea formala a guvernului in departamente sau ministere; clasificarea poate sa varieze de la
o tara la alta, dar de obicei include domenii de politici sectoriale precum apararea, diplomatia, sanatatea,
invatamantul, administrarea fiscala, dezvoltarea regionala, mediul, precum si functiuni transversale,
identificate Tn toate institutiile (politici publice, planificare strategicad, coordonare, management financiar
etc.).

Elaborare planuri strategice. Competenta functionald identificata pentru domeniul functional planificare
strategica; se refera la competenta de a colecta, analiza, structura si prezenta date relevante pentru a stabili
prioritati, a identifica resursele, actiunile si responsabilitatile necesare pentru a atinge obiective strategice.

Familie de posturi. O serie de posturi care au un continut functional sau un domeniu de cunostinte comun si
mai multe grade profesionale cu niveluri diferite de impact, complexitate, responsabilitate, cunostinte si
competente necesare; in practica internationala definitile pot sa varieze foarte mult, fiind adaptate
sistemelor nationale de clasificare a posturilor.

Familie ocupationala. Domeniu de activitate care grupeaza posturi cu caracteristici si functii diferite (de ex.
aparare, justitie, invatdmant, administratie)?.

Functionar public. Angajat in administratia publicd, aflat intr-o relatie de munca necontractuala (raport de
serviciu - spre deosebire de angajatii contractuali), de obicei avand la baza un sistem de cariera; in unele tari,
posturile de functionar public sunt restrictionate la anumite domenii precum administratia publica, sistemul
de justitie, armata, politie, diplomatie etc, in timp ce in alte cazuri, din ce Tn ce mai rare, acestea pot sa includa
toate categoriile de angajati Tn administratia publica.

29n experientele internationale, conceptul de familie ocupationala este folosit cu un alt inteles: set de mai multe ocupatii caracterizate prin cerinte
similare privind abilitatile, aptitudinile si pregatirea necesare (a se vedea definitia pentru familie de posturi).
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Inalti functionari publici (Functionari publici de nivel superior — international). Functionarii publici care au
cel mai Tnalt nivel de responsabilitate in sistemul administrativ, Tnsarcinati cu managementul organizatiilor
sau al unitatilor organizationale. Functionarii publici de nivel superior sunt interfata intre nivelul politic si cel
administrativ si raspund de implementarea prevederilor legale si a strategiilor politice, precum si de
coerenta, eficienta si eficacitatea activitatilor guvernamentale; unele tari au scheme de management
specifice pentru acest grup (de ex. Olanda sau Marea Britanie), in timp ce altele nu fac nicio distinctie intre
aceste functii si restul functiei publice (de ex. Austria, Danemarca, Germania sau Suedia).

Gandire strategica. Competenta de a dezvolta o viziune si strategii pe termen lung, tindnd seama de
oportunitati, evolutii tehnologice, tendinte sociale, precum si de a asigura legatura intre viziunea pe termen
lung si obiectivele pe termen scurt. (Aceasta este o competenta suplimentard care creste in complexitate
competenta Rezolvarea problemelor si luarea deciziilor la nivelul strategic.)

Generarea angajamentului. Este o competenta generala de leadership care implica abilitatea de a conduce
institutia catre realizarea obiectivelor prin crearea unui climat in care angajatii sunt motivati sa atinga nivele
superioare de performanta

Grad profesional. Clasificare Tn cadrul unei functii sau a unui post in functie de complexitate sau nivelul de
responsabilitate, uneori asociata cu un anumit nivel educational si/sau cu experienta; sistemele de grade
profesionale variaza mult de la o tara la alta.

Initiativa. Competenta generala de a identifica ce anume trebuie facut si efectuarea acelui lucru thainte de a
se solicita Tn mod expres sau chiar inainte ca situatia sa necesite acest lucru in mod esential; evaluarea si
initierea de actiuni in mod independent.

Integritate. Competenta generala de a actiona onest, echitabil si etic fata de altii; de a dovedi consecventa
intre declaratii si fapte. Integritatea este o dedicare fara compromis pentru respectarea principiilor etice si
morale, demonstrata de angajat atat in viata profesionala cat si in interactiunile personale.

Investigare si diagnoza. Competenta functionala identificata pentru domeniile functionale
inspectie/control/control managerial intern/audit intern; se refera la competenta de a identifica informatiile
necesare pentru a clarifica o situatie, de a cduta acele informatii in surse adecvate, de a utiliza interogarea
pentru a extrage informatii chiar si atunci cand ceilalti nu doresc sa le dezvaluie.

Lucrul in echipa. Competenta generala de a colabora cu alti membirii ai unor grupuri formale sau informale
in urmarirea unei misiuni si a unei viziuni comune, a unor valori si a unor obiective comune; plasarea nevoilor
si prioritatilor echipei mai presus de nevoile individuale.

Managementul partilor implicate (stakeholderilor). Competenta functionala identificata pentru domeniul
functional politici publice; se refera la competenta de a identifica, analiza, planifica si implementa in mod
sistematic actiuni proiectate pentru a implica si a deservi toate partile implicate afectate de o
interventie/politica publica.

Managementul performantei. Competenta generald de a sustine angajatii sa obtina rezultate intr-un mod
consecvent cu obiectivele institutiei. Aceasta include definirea explicita a rezultatelor preconizate, abilitarea
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si motivarea personalului sa obtina rezultate superioare, monitorizarea si evaluarea progresului pentru a lua
masurile necesare in vederea optimizarii performantei.

Managementul resurselor si a proceselor. Competenta generala de a gestiona eficient toate resursele
disponibile ale institutiei pentru a realiza obiectivele stabilite. (Aceasta este o competenta suplimentara care
creste in complexitate competenta Managementul performantei la nivelul extins).

Managementul vulnerabilitatilor. Competenta generalade a gestiona si a reduce sursele de vulnerabilitate
din cadrul institutiei, de a crea un mediu de lucru bazat pe inalte standarde etice si o cultura care cultiva
protejarea acestor standarde. (Aceasta este o competenta suplimentard care creste in complexitate
competenta Integritate la nivel extins).

Manager. Angajat in sectorul public cu responsabilitati de management; poate fi un functionar public sau un
angajat contractual.

Medierea conflictelor. Competenta generald de a gestiona conflictele intr-o maniera constructiva si de a
reduce probabilitatea intensificarii conflictului intre membrii echipei. (Aceasta este o competenta
suplimentara care creste in complexitate competenta “Lucru in echipd” la nivel extins).

Networking (construirea relatiilor) si influentare. Competenta generala de a dezvolta relatii intra si
interinstitutionale, de a construi si a mentine relatii deschise si de incredere. (Aceasta este o competenta
suplimentara care creste in complexitate competenta Comunicare la nivelul extins.)

Niveluri de competenta3. O clasificare pe patru niveluri, bazatd pe gradul de complexitate care defineste o
competenta:

e Nivelul elementar al competentei - fiecare competenta inclusa in acest nivel are definite cerintele
minime necesare pentru indeplinirea cerintelor postului. Aceste tipuri de competente sunt necesare
pentru posturi cu activitati de rutind/administrative.

e Nivelul operational al competentei - fiecare competenta inclusa in acest nivel are definite cerintele
la un nivel median, considerat optim pentru operationalizarea cerintelor postului. Include cele mai
frecvent utilizate tipuri de comportamente care definesc o competenta. Cele mai multe dintre
competentele la nivel operational sunt necesare de obicei la nivel de executie.

o Nivel extins al competentei — fiecare competenta inclusa in acest nivel are definite cerintele la un
nivel mai complex, cu un sens mai larg. Comportamentele- cheie utilizate pentru a descrie un nivel
extins al competentei se pot intalni si in descrierea a doua sau mai multe competente. De ex.: la
nivelul extins, Initiativa include Responsabilitate, Lucrul in echipd include Medierea conflictelor,
Planificarea si organizarea include Planificarea activitdtii echipei etc. Cele mai multe din
competentele la nivel extins sunt necesare in posturi manageriale sau foarte specializate.

e Nivel strategic al competentei — O clasd de competente formata pe baza celor extinse, in care fiecare
competentd inclusd in acest nivel este definita dintr-o perspectiva strategica: foarte importanta

3 Nu implica faptul cd o competenta ar trebui sa fie ,mai putin” prezenta la o categorie decat la altele. Principiul pe care se bazeazd aceasta clasificare
este gruparea diferitelor tipuri de competente (sau sub-competente) in aceeasi categorie de competente. Un nivel ”superior” reprezinta o
competentd imbogatita, mai complexa, cu un set nou de sub-competente (a se vedea ca exemplu fisele detaliate de competente).
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pentru obiectivele institutiei, impact pe termen lung, impact major asupra societatii. Competentele
strategice sunt necesare in special pentru categoria Tnaltilor functionari publici.

Orientare citre cetidtean®. Competenta generald de a actiona dedicat principiului binelui public; a actiona
tinand seama de nevoile si interesele cetatenilor, utilizand in mod eficient resursele disponibile ale institutiei;
a demonstra responsabilitate civica si dedicare pentru serviciul public; se concentreaza pe o calitate ridicata
a muncii si pe grija explicita pentru nevoile cetatenilor. Include motivatia personalului de a face parte din
administratia public3, insa transpusa in comportamente educabile®.

Planificare si organizare. Competenta generala de a defini si a pune in aplicare masuri si planuri concrete in
scopul atingerii obiectivelor, utilizand resursele in mod eficient si eficace.

Planificarea activitatii echipei. Competenta generald de a planifica si a organiza nu numai activitatea
personala ci si activitatea membrilor echipei, de a distribui eficient resursele si volumul de munca intre
membrii echipei.. (Aceasta este o competenta suplimentara care creste in complexitate competenta
Planificare si organizare la nivelul extins.)

Planificare si organizare strategica. Competenta generala de a operationaliza si implementa masurile si
politicile strategice, crescand complexitatea de la nivelul echipei si al organizatiei la cel al domeniului
functional. (Aceasta este o competenta suplimentara care dezvolta in complexitate competenta Planificare
si organizare la nivelul strategic.)

Proactivitate si gandire conceptualda. Competenta generala de a anticipa implicatiile si consecintele unor
situatii, de a lucra cu ipoteze, de a lua masurile corespunzatoare pentru a fi pregatiti pentru posibilele situatii
neprevazute, de a identifica paternuri, principii si conexiuni intre concepte. (Aceasta este o competenta
suplimentara care creste in complexitate competenta Rezolvarea problemelor si luarea deciziilor 1a nivelul
extins.)

Promovarea inovatiei si initierea schimbarii. Competenta generalad de a initia, de a gestiona, a conduce si a
face posibil procesul de schimbare si tranzitie, ajutandu-i pe toti cei afectati de schimbare sa se adapteze
impactului. O abordare structurata pentru a se asigura ca schimbarile sunt implementate temeinic si lin si ca
sunt obtinute beneficiile asteptate ale schimbarii. Atentia se concentreaza pe impactul general al schimbarii,
in special pe angajati si pe modul in care acestia, ca indivizi si ca echipe, trec de la situatia curenta la situatia
cea noua.

Rationament matematic si analitic. Competenta functionald identificatd pentru domeniul functional
management financiar; se refera la competenta de a utiliza tehnici matematice pentru a analiza datele sau a
rezolva probleme practice; de a actiona cu meticulozitate in realizarea unei sarcini acordand atentie tuturor
aspectelor, consecintelor si implicatiilor, indiferent cat de mici sau insignifiante sunt.

Responsabilitate civica. Competenta generald de a servi publicul, asigurandu-se ca actiunile institutiei
raspund nevoilor publice; alinierea obiectivelor si practicilor organizationale cu interesele publice. (Aceasta

4 Conceptul are legdtura directa cu motivatia personalului de a face parte din administratia publica si de a lucra in administratia publica. Pentru a
evita confuzia cu procesele manageriale de motivare a personalului, a fost ales conceptul de ,orientare catre cetdtean”;

5 Orientarea citre cetatean reprezinta si unul din principiile exercitarii functiilor publice in Romania, dupd cum este prevazut la art. 373, litera (h) din
OUG nr. 57/2019 privind Codul Administrativ
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este o competenta suplimentara care creste in complexitate competenta Orientare catre cetatean la nivelul
strategic.)

Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor. Competenta generala de utilizare a rationamentelor logice si a
metodelor riguroase pentru a rezolva diverse probleme si a obtine solutii eficace, de a lua decizii la timp,
uneori fara a avea toate informatiile necesare si sub presiunea unor termene stranse; luarea de decizii pe
baza unei combinatii de analiza, experienta si judecati valide®.

Sustinerea angajatilor. Competenta functionala corespunzatoare domeniului functional de management al
resurselor umane; se refera la furnizarea de servicii de calitate pentru angajati in scopul satisfacerii nevoilor
profesionale.

6  Decizie” este utilizat in sensul general: o concluzie sau o hotdrére la care s-a ajuns in urma unui proces de gédndire si nu in sensul restrans de
atributie manageriald. Tinand seama de toate aceste lucruri, competenta de Rezolvare a problemelor si luare de decizii se referd la abilitatea unei
persoane de a aplica o solutie gasita ca urmare a unei analize de solutionare a problemei, indiferent daca persoana ocupa sau nu o functie manageriala.
Aceasta abilitate este considerata fundamentala in toate activitatile unui functionar public.

15



SUMAR EXECUTIV

1.

Guvernul Romaniei (GR) a solicitat Bancii Mondiale sa fii sprijine eforturile de a-si consolida
managementul resurselor umane (MRU) prin servicii de asistenta tehnica rambursabile (SATR) privind
Dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in administratia publica. Banca
Mondiala se concentreaza pe cinci domenii principale: (i) Propunere de politica publica; (ii) Ghiduri si
proceduri privind managementul resurselor umane; (iii) Cadrul de competente; (iv) Sistemul de recrutare
si (v) Managementul performantei. Acest document corespunde Componentei 3 - Cadrul de competente
din contractul privind serviciile de asistentd tehnicd rambursabile in domeniul managementului
resurselor umane, care are ca scop sa sprijine Guvernul Romaniei sa proiecteze un cadru de competente
pentru functia publica Tn masura sa sustina reforma functiei publice, a sistemului de recrutare si a
sistemului de management al performantei.

La nivel international, cadrele de competente au devenit din ce in ce mai populare in ultimul deceniu
ca instrument de management al resurselor umane in sectorul public, iar administratia publica din
Romania intentioneaza sa urmeze aceasta tendinta. Strategia privind dezvoltarea functiei publice 2016-
2020 (SDFP) a Guvernului include introducerea unei abordari a managementului resurselor umane pe
baza de competente pentru functia publica, ca parte a agendei mai largi a Guvernului de reformare a
administratiei publice.

Cu toate acestea, administratiei publice din Romania fi lipseste un cadru de competente comun, iar
analizele aprofundate asupra abordarii actuale in ceea ce priveste utilizarea competentelor in sistemul
de management al resurselor umane de la nivelul administratiei a relevat o serie de inconsecvente si
de lacune la nivelul institutiilor publice. Printre provocarile specifice se numara urmatoarele:

e Lipsa de claritate asupra modului in care sunt clasificate posturile si asupra continutului unui post
(inclusiv fisele postului);

e Niveluriierarhice dense in clasificarea actuala a functiilor publice;

e O viziune neclara asupra nevoilor privind resursele umane si o lipsa de planificare in ceea ce priveste
tipurile de posturi si abilitatile necesare;

e Slaba cunoastere a competentelor necesare pentru anumite tipuri de posturi si o evaluare limitata a
competentelor candidatilor; si

e Lipsa de abilitati de evaluare a profesionistilor in resurse umane si a managerilor astfel incat sa poata
identifica si acoperi o gama mai complexa si variata de competente.

Legislatia romaneasca include unele competente generale pentru functionarii publici de nivel
managerial si de la nivel de executie, insa acestea sunt vag definite si nu fac distinctia intre
competentele necesare pentru diferite categorii de posturi sau profiluri necesare pentru un post.
Aceste competente sunt menite sa fie utilizate in anumite procese de management al resurselor
umane (precum recrutarea sau evaluarea performantei), insa utilitatea lor este putin inteleasa in
practica. In plus, ele nu asigura o viziune armonizata cu privire la valorile functiei publice in general.
Mai mult, practicile de recrutare si evaluare a performantei se concentreaza mai mult pe cunostinte (in
special pe memorarea legilor si a reglementarilor), in defavoarea tuturor celorlalte abilitati si atribute.
Din cauza acestui lucru, precum si a capacitatii insuficiente de a evalua alte tipuri de competente pentru
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diferite tipuri de posturi din administratia publicd, Romania are o abordare dezechilibrata si inadecvata
n ceea ce priveste managementul bazat pe competente.

5. Abordarea recomandata pentru definirea cadrului de competente intentioneaza sa clarifice distinctiile
dintre profilurile necesare pentru un post in ceea ce priveste cunostintele, abilitatile si atitudinile de
care da dovada un angajat si care duc la realizarea rezultatelor cu un grad ridicat de performanta. in
acelasi timp, modelul propus se doreste sa fie legatura care asigura o viziune si o abordare unitara in
sistemele de management al resurselor umane. Modelul propune competente de baza (un cadru de
competente generale) pentru toti angajatii din sectorul public, grupate si personalizate in functie de
nivelul ierarhic si de complexitatea muncii. Sunt detaliate trei categorii de competente pentru posturi de
nivel de executie - eficienta personala, eficientd interpersonala si responsabilitate sociala - la care se mai
adauga doua alte categorii (abilitati manageriale si leadership) pentru posturile manageriale, asa cum se
arata in figura de mai jos.

Figura 1: Categorii de competente

Abilitati manageriale

Leadership

Uuod |3AIN

Eficienta personala -

wadeuen
np

Jua

/%J&]

o Eficienta interpersonala

Nivel executie

Responsabilitate sociala

6. Recomandarile vizeaza initierea unei implementari etapizate, prin pilotarea si ajustarea progresiva a
cadrului de competente. inainte de aplicarea cadrului de competente trebuie indeplinite o serie de
conditii pentru a asigura reusita:

e Sustinerea din partea leadership-ului e Organizarea de programe extinse de
institutional si guvernamental; formare;

e Asumarea reformei si participare activa in e Asigurarea continua a evaluarii, feedback-
implementare; ului si raportarii;

e Implicarea beneficiarilor finali pe tot e Asigurarea unei coordonari centrale;
parcursul procesului de reforma; e Dezvoltarea de cunostinte si abilitati

e Planificarea unei implementari treptate; specializate  pentru  coordonarea = si

e Asigurarea unei comunicari eficiente; implementarea intregului proces de

reforma;

e Asigurarea flexibilitatii si usurintei utilizarii
cadrului de competente propus.
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CAPITOLUL 1: INTRODUCERE

7.

Guvernul Romaniei (GR) a cerut Bancii Mondiale sa i sprijine eforturile de a-si consolida
managementul resurselor umane (MRU) prin servicii de asistenta tehnica rambursabile (SATR) pentru
Dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in administratia publica.
Activitatile desfasurate urmaresc sa ofere sprijin Guvernului Romaniei in realizarea agendei sale de
reformare a administratiei publice si, in special, Tn implementarea Strategiei de consolidare a
administratiei publice (SCAP 2014-2020) si a Strategiei pentru dezvoltarea functiei publice (SDFP 2016-
2020).

Serviciul de asistenta tehnica rambursabila pentru Dezvoltarea unui sistem unitar de management al
resurselor umane in administratia publicd include urmatoarele sase componente:

Componenta 1 — Politici publice (Rezultatul 1);

Componenta 2 — Ghiduri si proceduri pentru managementul resurselor umane (Rezultatul 2);
Componenta 3 — Cadrul de competente (Rezultatul 3);

Componenta 4 — Sistemul de recrutare (Rezultatul 4);

Componenta 5 — Sistemul de management al performantei (Rezultatul 5) si

Componenta 6 — Implicarea partilor interesate (transversala).

YVVVVVY

Prezentul livrabil este elaborat in cadrul Componentei 3 - Cadrul de competente din Acordul de servicii
de asistentd tehnicd rambursabile privind managementul resurselor umane. Prin aceasta componenta,
Banca sprijina Guvernul Romaniei sa proiecteze un cadru de competente pentru functia publica, care sa
sustind masurile de reforma planificate de Guvern pentru functia publica, precum si operationalizarea
sistemelor de recrutare si de management al performantei.

1.1 Contextul strategic si provocari — de ce are nevoie functia publica din Romania de un
cadru de competente?

10. Guvernul Romaniei continua sa progreseze catre consolidarea administratiei sale publice si

imbunatatirea furnizarii de servicii; cu toate acestea, inca se mai confrunta cu probleme semnificative
in ceea ce priveste managementul resurselor umane. Desi Guvernul s-a angajat prin numeroase
documente strategice si legi sa profesionalizeze si sa depolitizeze sectorul public, impactul acestor
eforturi de reformare este mai putin vizibil. O analiza diagnostic al sistemului de management al
resurselor umane Tn administratia publica din Romania, efectuat in 2018 de catre Banca Mondial3, a
aratat ca practicile de management al resurselor umane in functia publica din Romania sunt foarte
fragmentate si inconsecvente de la o institutie guvernamentald la alta. De asemenea, administratia
publica se confrunta cu probleme in legatura cu: i) atragerea de persoane competente in functia public3;
ii) pastrarea personalului calificat; iii) utilizarea personalului in mod eficient si iv) motivarea si sustinerea
personalului existent sa performeze. Introducerea unui cadru de competente, prin care sa se specifice
abilitatile de care are nevoie personalul pentru a performa, sustine integrarea armonizata a functiilor de
resurse umane, de la identificarea nevoilor de personal si pana la recrutare si evolutia in carierd’.

11. in multe tiri, cadrele de competente au devenit din ce in ce mai utilizate in reformele privind

managementul resurselor umane in sectorul public, pentru diferite niveluri si pentru a servi diferite
scopuri. Aceasta tendinta are legaturad cu faptul cd managementul bazat pe competente permite mai

7 A se vedea “Baseline diagnostic of legal and institutional framework and recommended options” (Analiza diagnostic al cadrului legal si institutional
si optiuni recomandate), Banca Mondiala, mai 2019.
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multa flexibilitate in managementul personalului, determina De ce o abordare bazati pe
integrarea practicilor fragmentate in domeniul resurselor
umane si vine in sprijinul unor procese de schimbare mai
ample®. Un cadru de competente este un model in care v Integrarea practicilor de RU
competentele sunt identificate si definite prin comportamente | ¥ Atentie asupra performantei

competente?

asteptate, necesare pentru a realiza o performanta individuala individuale si institutionale

si institutionala excelenta, ducand la integrarea pe verticald a v’ Continuitate Tn monitorizarea
personalului in institutie. Tn acelasi timp, este si un instrument carierei functionarilor publici
de management care are potentialul sa integreze procesele de v/ Abordare strategicd in practicile
resurse umane (recrutare si selectie, managementul de RU

performantei, formare si dezvoltare, evolutia in cariera,
salarizarea etc.) intr-o singura abordare strategica coordonata
- un proces cunoscut drept integrare orizontala.

v'Limbaj comun

12. Ideea de a utiliza competente in procesele de resurse umane

nu este noua in Romania; de fapt, o abordare bazata pe competente in functia publica din Romania
este identificata in documente strategice - cheie aprobate de Guvernul Romaniei, ca parte dintr-o
reforma mai larga privind dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in
administratia publica®, insa a avut un impact pozitiv redus. Cadrul strategic complex reflectd contextul
institutional si legislativ fragmentat din Romania, care poate avea ca rezultat un impact redus al anumitor
masuri de reforma, precum introducerea si utilizarea unui cadru de competente unitar. Analiza
aprofundata a proceselor de management al resurselor umane in administratia publica a identificat, in
practica, o serie de neajunsuri asociate cu utilizarea actuala a competentelor in procesele de
management al resurselor umane, printre care:

a. delimitare neclara intre functionari publici si angajatii contractuali;

b. lipsa de claritate privind clasificarea posturilor si continutul fiecarui tip de post (inclusiv
n ceea ce priveste fisa postului);

c. oviziune neclara asupra nevoilor si resurselor disponibile si o lipsa de planificare in ceea
ce priveste tipurile de posturi si abilitatile necesare in institutie;
slaba cunoastere a competentelor necesare pentru anumite tipuri de posturi;
slaba evaluare a competentelor candidatilor si

f. lipsa de abilitati de evaluare pentru o gama mai largd de competente®®.

13. Cadrul legal al Romaniei in ceea ce priveste managementul resurselor umane in administratia publica
prevede o serie de competente generale si specifice, utilizate in principal pentru procesele de recrutare
si evaluare a performantei (desi intdlnite sub o denumire diferitd, precum: conditii de eligibilitate,

8 Brans, Marleen si Hondeghem, Annie. (2005). Competency Frameworks in the Belgian Governments: Causes, Construction and Contents. Public
Administration Vol. 83, Nr. 4, 2005 (823—-837). Blackwell Publishing

° Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020 (SCAP) - aprobata prin HG 909/ 2014. Strategia privind dezvoltarea functiei publice
2016-2020 (SDFP) - detaliaza pe actiuni prioritatile de gestionare a resurselor umane incluse in SCAP, dar numai pentru functionarii publici. Identifica
principalele provocari pentru functia publica, precum: (1) gestionarea institutionald si strategica a resurselor umane; (2) sistemele de recrutare,
evaluare si promovare; (3) sistemele de plata si motivare; (4) sistemul de formare; si (5) etica si integritate. SDFP, 2016 Disponibil la:
http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2016/Strategii/strategia%20functiei%20publice.pdf

Strategia privind formarea profesionald pentru administratia publicd 2016-2020 (SFPAP) - operationalizeaza mai departe obiectivele din SCAP si SDFP
in domeniul formarii personalului din administratia publica.

Codul Administrativ - principalele masuri din SDFP care au fost incluse si in Codul Administrativ au fost introducerea unui concurs national pentru
intrarea in functia publica, urmat de selectarea pentru locul de munca la nivel institutional, introducerea cadrului de competente pentru functionarii
publici si o baza de date unificatd a personalului din sectorul public.

10 A se vedea detaliile in Raportul privind competentele si tipurile de posturi in administratia publicad din Romania (Report on competencies and jobs
in the Romanian public administration), Banca Mondiald, Martie 2020)
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criterii de performantd, criterii de evaluare - A se vedea si Anexa 1 pentru mai multe detalii)*! si avand
o serie de limitari. Analiza documentelor, precum si datele colectate prin interviuri si focus grupuri au
evidentiat o serie de concluzii privind abordarea pe bazd de competente in sistemul actual de
management al resurselor umane n administratia publica din Romania, dupa cum este prezentat mai
jos.

a. Pentru anumite procese de resurse umane in functiile publice, in principal pentru recrutare si
managementul performantei, sunt definite formal o serie de competente generale si specifice
(desi identificate sub altd denumire in legislatie). Tnsa aceste competente nu sunt structurate in
mod armonizat pentru a reflecta o imagine unitara a functiei publice sau a posturilor.

b. Modulin care sunt structurate aceste competente nu faciliteaza o delimitare clara a categoriilor
de posturi sau a profilurilor corespunzatoare unui post.

c. Principalele competente testate sunt cunostintele generale si specifice despre administratia
publica si din domeniul specific de activitate al postului.

d. Exista putine dovezi care arata ca sunt evaluate in mod sistematic si alte tipuri de competente
pentru diferite posturi din administratia publica (cu rare exceptii identificate la Consiliul
Concurentei, Agentia Nationala de Administrare Fiscal3, Inspectoratul Antifrauda).

e. Competentele actuale (definite criterii de performantd) sunt utilizate doar superficial, pentru
recrutare si mai ales pentru evaluarea anuala a performantei.

14. Daca este proiectat si implementat corespunzator, cadrul de competente poate asigura o abordare
unitara si strategica a proceselor de planificare a fortei de munca, recrutare si managementul
performantei in administratia publica din Romania. Acest lucru ar contribui decisiv la adresarea
provocadrilor ce tin de atragerea personalului calificat in functia publica, pastrarea acestuia, utilizarea
personalului intr-un mod cat mai eficient, precum si motivarea si sustinerea personalului existent pentru
a atinge performanta®?. Elaborarea cadrului de competente poate rdspunde principalelor provocari
identificate mai sus n urmatorul mod: (i) identificand personalul potrivit pentru posturile din
administratia publica, prin specificarea clara a competentelor necesare si (ii) crednd premisele pentru
imbunatatirea performantei individuale a personalului, prin utilizarea competentelor pentru evaluarea
performantei si dezvoltarea profesionald, inclusiv formarea continua si dezvoltarea.

1.2. Obiective — Ce intentionam sa realizam?

15. Analiza diagnostic (WB, 2019) subliniaza ca este necesar sa fie abordate problemele structurale
identificate in domeniul RU pentru a putea realiza obiectivul de a dezvolta un sistem unitar si strategic
de management al resurselor umane. Pentru a sustine realizarea acestui obiectiv si a viziunii definite
pentru sistemul de management al resurselor umane in Romania, urmatoarele obiective sunt definite
pentru activitatea privind cadrul de competente:

u Constitutia Romaniei; OUG nr. 57/2019 privind Codul Administrativ; Legea 90/2001; Hotararea 611/2008 pentru aprobarea regulilor de organizare
si dezvoltare a carierei functionarului public

12 A se vedea “Baseline diagnostic of legal and institutional framework and recommended options” (Diagnostic de referinta al cadrului legal si
institutional si optiuni recomandate), Banca Mondiald, mai 2019, capitolul 3: PREZENTARE GENERALA A RESURSELOR UMANE DIN ADMINISTRATIA
PUBLICA DIN ROMANIA, paginile 26-30: recrutarea este concentrata strict pe testarea memorérii de texte de lege, mai degraba decat pe aptitudinile
si competentele necesare pentru anumite tipuri de locuri de munca; reorganizarile institutionale sunt frecvente si nu exista o analiza si o planificare
strategicd de resurse umane, prin care aptitudinile si locurile de munca sa fie aliniate cu prioritatile institutiilor; managementul performantei consta
in mare parte din evaludri ale performantei, de rutina si efectuate de sus n jos, care au o legatura insuficienta cu invatarea si dezvoltarea si nu sunt
folosite ca instrument pentru a motiva sau a consilia personalul.
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e Obiectiv general: dezvoltarea unui cadru de competente armonizat si cuprinzator pentru
functiile publice generale, care sa poata sa asigure o compatibilitate mai buna intre angajati
si posturi, integrarea principalelor procese de resurse umane si sprijinirea internalizarii
treptate, Tn cadrul administratiei publice, a viziunii definite pentru sistemul de management
al resurselor umane.

e Obiective specifice:

» Simplificarea clasificarii functiilor publice pentru a permite un management mai
suplu al resurselor umane, printr-o abordare bazata pe competente;

» Definirea unui cadru de competente clar pentru functiile publice generale, care sa
fie usor de utilizat si eficient pentru integrarea principalelor procese de resurse
umane;

» Dezvoltarea capacitatii administratiei publice de a implementa cadrul de
competente in procesele de management al resurselor umane, pe termen mediu si
lung.

e Obiectiv transversal: Obiectivul final vizeaza sprijinirea administratiei publice sa progreseze de
la o0 abordare cantitativa (bazata pe post) la o abordare bazata pe competente in managementul
resurselor umane, incluzand competentele in centrul proceselor de management al resurselor
umane, astfel incat sa se asigure ca abilitatile necesare pentru un post sunt definite si
identificate, si, mai departe, aceste abilitati si trasaturi au legatura directa cu obtinerea
performantei individuale si institutionale.

16. Capitolele urmatoare prezinta propunerea modelului de cadru de competente, precum si pasii initiali
pentru pregatirea administratiei publice din Romania pentru aceasta reforma structurala care implica
o schimbare de paradigma in managementul resurselor umane.

21



CAPITOLUL 2: CADRUL DE COMPETENTE — PRINCIPIl PRIVIND
ARHITECTURA

2.1. Principii si criterii pentru proiectarea cadrului de competente

17. Principii. Proiectarea cadrului de competente a fost un proces iterativ, realizat pe baza informatiilor
provenite din analiza documentelor existente si din consultdrile tintite cu partile implicate
(stakeholderii), inclusiv prin focus grupuri si interviuri’®. Constatarile initiale ale cercetdrii au indicat
faptul ca procesul poate fi mai structurat daca se stabilesc principii care sa serveasca drept piloni pe baza
carora sa se proiecteze cadrul de competente. Astfel, s-au stabilit urmatoarele patru principii, care tin
seama de contextul romanesc si, in acelasi timp, se bazeaza pe cele mai bune practici identificate la nivel
international:

e O separare clard intre functiile publice generale (in ceea ce priveste responsabilitdtile
functionale);

e Relatii ierarhice clare;

e Mai putine niveluri intermediare in clasificarea posturilor;

e Orientarea catre performanta.

18. Criterii. Cadrul de competente descris in sectiunile urmdtoare a fost elaborat printr-un proces de
colaborare, cu consultari extinse cu partile implicate (stakeholderii) si a fost proiectat tindnd seama de
urmatoarele criterii:

13 pentru mai multe informatii privind abordarea metodologicd pentru componenta de cercetare si proiectare a cadrului de competente, a se vedea
Raportul privind competentele si tipurile de posturi in administratia publicd din Romdnia (Report on the competencies and jobs within the Romanian
public administration), BM, 2019.
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2.2 Grupurile tinta ale cadrului de competente

Cine face obiectul cadrului de competente?

19. Modelul prezentat in subcapitolele urmatoare se doreste a fi reprezentativ pentru categoriile
principale de posturi din familia ocupationala "Administratie”, propunand un set de competente de
baza (generale), indiferent de tipul de post (functie publica, post contractual, statut specific) sau de
nivelul autoritatii (centrala, teritoriala sau locala). Modelul se bazeaza pe informatiile extrase in urma
unui exercitiu de analizd a posturilor, care s-a concentrat pe un esantion de categorii de posturi
reprezentative enumerate in Anexa VIII — familia ocupationalda ”"Administratie” din Legea Cadru a
Salarizarii*®. Criteriile luate in calcul pentru selectarea tipurilor de posturi incluse in evaluare au inclus:

1. Impactul tipului de post asupra misiunii institutiei (rol decizional, tipul si nivelul de influenta
exercitata, partile implicate afectate);
2. Frecventa tipului de post ininstitutiile si autoritatile administratiei publice (in cate institutii exista

posturi similare); si

3. Numarul total de angajati in administratia publica pe tipul de post respectiv.

20

Procesul de identificare a cadrului de competente de bazi (generale) a necesitat gruparea posturilor,

Dupa cum se prezinta in tabelul 1, gruparile propuse au permis o identificare mai usoara a misiunii
centrale si a sarcinilor principale aferente fiecarei categorii de posturi, precum si extragerea elementelor
comune care pot fi transpuse in valori si competente comune.

Tabel 1: Gruparea posturilor pentru cadrul de competente

Nivelul ierarhic al postului

Categoriile de posturi incluse

Tnalti functionari publici

Secretar general, secretar general adjunct, prefect, sub-prefect,
inspector guvernamental

Management de nivel mediu

Directori, directori adjuncti, directori executivi, directori generali
adjuncti, directori generali*’ si functii specifice si posturi contractuale
similare

Management de nivel tehnic

sef de birou, sef de serviciu si alte functii specifice si posturi
contractuale similare

Nivel de executie®®

Consilier, consilier juridic, auditor, expert, inspector, referent de
specialitate, referent, functii specifice si posturi contractuale similare

14 Detaliile analizei posturilor sunt cuprinse in Raportul privind competentele si tipurile de posturi din administratia publicd din Romdénia (Report on
the competencies and jobs within the Romanian public administration), BM, 2019

15 Legea 153/2017 — Legea-cadru privind salarizarea angajatilor platiti din fonduri publice
16 Raportul privind competentele si tipurile de posturi din administratia publicd din Roménia, BM, 2019, recomanda reclasificarea posturilor din
administratia publicd din Romania pentru a facilita o implementare eficienta si eficace a cadrului de competente si pentru o realiniere a carierei
functionarilor publici. Cum aceasta reforma necesita suport politic, modificari legislative majore si implementarea unor masuri tranzitorii, documentul
de fata propune implementarea cadrului de competente generale pe actuala clasificare a posturilor, ludnd n acelasi timp in considerare distinctiile
majore, din punct de vedere functional, dintre categoriile de posturi propuse.

17 pentru anumite posturi de director general (mai ales cele de la nivel ministerial, cu impact strategic asupra deciziilor) se recomanda regandirea
reclasificarii si clasificarea acestora ca inalti functionari publici . A se vedea mai multe in Raportul privind competentele si tipurile de posturi in
administratia publicd din Roménia (Report on the competencies and jobs in the Romanian public administration) BM, 2019

18 Codul Administrativ a introdus o nous categorie de posturi de nivel de executie: consilierul de achizitii publice. Un proiect in desfasurare,
implementat de ANAP si INA, elaboreaza cadrul de competente specific pentru aceasta categorie de angajati.
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21. De la general la specific. Modelul propus pentru administratia publica din Romania recomanda utilizarea

22

23

unui cadru de competente generale unic, adaptat la contextul tarii, aceasta abordare fiind cel mai des
intalnitd in tdrile care implementeaza cadre de competente®. intr-o a doua fazd, dupa legiferarea si
implementarea cadrului de competente generale, ar trebui elaborate cadrele de competente specifice
pentru fiecare tip de post (sau domenii functionale), tindnd seama de nevoile institutiei, de specificul
domeniului de activitate si de nivelul ierarhic sau nivelul administrativ al institutiei.

Pentru clasificarea posturilor in domenii functionale, procesul este mai complex si necesita o implicare
permanenta a factorilor interesati in actualizarea si definirea tipologiilor de posturi specifice fiecarui
domeniu din administratia publica. Ca punct de pornire, se poate face o prima distinctie intre posturi
specifice unui domeniu de politici sectoriale ale statului (de ex. mediu, transport, invatamant, sanatate
etc.) si posturi cu rol transversal, care se aplica in toate institutiile (de ex. managementul resurselor
umane, relatii publice, comunicare, TIC etc.). Tabelul 2 prezinta un inventar al domeniilor functionale din
administratia publica, carora ar trebui sa le corespunda posturi si competente specifice.

Competentele functionale, incluse in cadrul propus (Capitolul 4) se concentreaza doar pe tipurile de
posturi transversale, care sunt comune tuturor/celor mai multe institutii publice. Pentru restul
functiilor sectoriale ar trebui efectuat un exercitiu tintit de analiza a posturilor la nivel de institutie, urmat
de gruparea posturilor in domenii functionale si identificarea competentelor functionale si specifice
specifice pentru fiecare grup. Metodologia folosita pentru a identifica competentele generale se poate
aplica pentru toate posturile din administratia publica in fazele urmatoare ale reformei.

19 A se vedea capitolul 2 din Analiza experientei internationale (Review of international experience), BM, 2019
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Tabel 2: Domeniile functionale ale statului

DOMENII
SECTORIALE DE
POLITICI PUBLICE
Apdrare si Finante .
5 9 Justitie
securitate publice iy

Economie si
dezvoltare
economicd

Capital uman,
munca si
protectie

sociald

Sdndtate

Tnvétdm
ant

Culturd

Diplomatie si
relatii
internationale

Agriculturd,
mediu si
dezvoltare
sustenabild

Infrastruct
urd

Comunicatii si
inovare

Politici publice
Planificare strategica
Planificare bugetara
Coordonare

2 Management financiar
3 Managementul resurselor umane
3 Achizitii publice
- § Reprezentare institutionala
g ‘§- Audit intern/control/inspectie
s] Elaborare de acte normative
= Consiliere juridic3
2 Reprezentare legala
5 Control managerial intern
5 Management de proiect
> Administrarea personalului
m Contabilitate
%‘ Administrarea patrimoniului
2 | Arhivs
g Relatii publice
g | e
§ Furnizarea de servicii

Comunicare interna si externa (secretariat)
Informatii clasificate
Achizitii2®

Nota: Lista de domenii sectoriale poate fi cét de detaliat se considerd necesar, sau se poate reduce la domenii generale.

20 S refers la tipuri de activitate de complexitate redusa, care corespunde unei activitati de rutina, fara a implica solutii si procese decizionale elaborate. Tipul de post pentru care nivelul secundar de

educatie este suficient pentru indeplinirea sarcinilor.
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Cine sunt “utilizatorii” cadrului de competente?

24. Odata definit cadrul de competente si internalizat in mod consecvent, managementul pe baza de
competente poate fi benefic unei game largi de utilizatori, prin crearea unui limbaj comun, dezvoltarea
unei perspective orientate catre viitor in domeniul managementului resurselor umane si crearea unei
culturi de dezvoltare a angajatilor. Tabelul 3 identifica utilizatorii care sunt vizati de cadrul de

competente si beneficiile pe care le aduce acesta pentru fiecare dintre tipurile de actori identificati.

Tabel 3: Utilizatorii cadrului de competente si beneficiile managementului pe bazd de competente

Principalii actori

Beneficii preconizate?!

Publicul general si
candidatii la posturile
vacante din administratia

O mai buna intelegere a ceea ce este necesar pentru a avea succes
in recrutarea pe un post in administratia publica;
O mai buna intelegere a misiunilor institutiilor publice si a rolului

publica pe care il are personalul in institutie

Angajati Un sistem de management al personalului mai echitabil si mai
transparent
Mai multa incurajare a dezvoltarii profesionale si personale
O mai buna intelegere a ceea ce este necesar pentru realizarea
unei performante ridicate la locul de munca
O mai buna intelegere a misiunii institutiei si a rolului individual pe
care 1l are persoana in institutie

Manageri Ofera un instrument suplimentar pentru motivarea angajatilor

Asigura un limbaj comun Th domeniul gestionarii resurselor umane
Criterii mai transparente si adecvate pentru luarea deciziilor de
selectare, evaluare a performantei sau formare si dezvoltare

Departamentele de resurse
umane

Permite dezvoltarea unei abordari unitare in domeniul gestionarii
resurselor umane

Ofera instrumente mai utile pentru selectare, evaluare si formare
si dezvoltare a personalului

Permite abordarea strategica a obiectivelor privind planificarea
posturilor si a obiectivelor institutionale

Reprezinta un instrument util Tn articularea, in termeni mai
concreti, a asteptarilor cu privire la valori si etica, excelenta si
implicarea angajatilor

Asigura continuitate Th monitorizarea carierei functionarilor publici

Institutii/administratia
publica

Sprijina identificarea activitatilor institutionale in care este nevoie
cel mai mult de imbunatatire

Asigura claritate Tn ceea ce priveste obiectivele care trebuie
indeplinite si modul de a le indeplini

Permite o integrare mai buna a nevoilor institutionale si a
caracteristicilor individuale ale angajatilor

Permite dezvoltarea unei abordari globale in domeniul gestionarii
resurselor umane

21 Adaptat dupa Nunes, Martin si Duarte (2007) in Managing Competencies in Government: State of the Art Practices and Issues at Stake for the

Future, OCDE, 2010, pagina 17
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e Ofera instrumente mai utile pentru selectare, evaluare si formare
si dezvoltare

Institutiile de formare e O intelegere mai buna a nevoilor viitoare privind managementul
personalului si nevoile de dezvoltare

e O potrivire mai buna a formarii oferite cu nevoile de dezvoltare ale
personalului

2.3. Structura generala si abordarea cadrului de competente

2.3.1. Cum arata modelul si ce metodologie a fost folosita pentru elaborarea acestuia?

25.

26.

27.

28.

Modelul de cadru de competente propus in prezentul raport prezinta o abordare unitara pentru
functiile si tipurile de posturi din administratia publica. Aceasta abordare doreste sa armonizeze, sa
clarifice si sa faciliteze coordonarea proceselor de resurse umane prin abordarea bazata pe competente.
Existenta unui cadru de competente unic permite proiectarea pe baza acelorasi valori si dezvoltarea
competentelor intr-un mod clar si unitar, la nivel vertical si functional.

Diferentierea la nivel vertical se face pe baza unei scale de complexitate in raport cu competentele
propuse, utilizdnd indicatori comportamentali distinctivi care sa reflecte performanta ceruta la diferite
niveluri ierarhice. Mai mult, odata cu avansarea in ierarhie, in functie de complexitatea posturilor, la
competentele deja aplicabile pentru posturi la niveluri ierarhice inferioare se adauga alte competente de
baza (generale).

Pentru a potrivi cadrul de competente generale cu domeniile functionale din administratia publica, in
fiecare cadru de competente proiectat sunt prevazute competente functionale (pe domenii
functionale). Se face o distinctie clara intre competentele necesare pentru toti functionarii publici la
toate nivelurile — numite “Competente generale” si competentele necesare doar intr-un domeniu de
activitate - numite "Competentefunctionale)”.

Pentru posturile la nivel de executie sunt propuse trei categorii de competente generale, dupa cum
este detaliat in tabelul de mai jos:

Tabel 4: Categorii de competente generale pentru posturile la nivel de executie

POSTURI LA NIVEL DE EXECUTIE

Categorie de competente Descriere

Eficienta personala Valorificarea la maximum a cunostintelor, informatiilor, rationamentului

logic, energiei si timpului de lucru; utilizarea resurselor disponibile pentru
a avea o performanta la standarde nalte. Se refera cu preponderenta la
capacitatea de a performa in raport cu sine nsusi.

Eficienta interpersonala Se refera la competentele implicate ih comunicarea de idei, opinii,

probleme sau propuneri pentru a orienta angajatii catre solutii, satisfactie,
performanta. Se refera la capacitatea de a performa in raport cu ceilalti
(colegi, superiori ierarhici, cetateni, etc).

Responsabilitate sociala Se referd la competentele care au un impact direct asupra normelor

sociale, a bunastarii cetatenilor, eticii profesionale si valorilor institutiei.
Orientarea cdtre cetdteni reprezinta si unul din principiile exercitarii
functiilor publice in Romania.
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29.

Posturile manageriale includ doua categorii de competente generale, in plus, dupa cum este prezentat
in tabelul de mai jos:

Tabel 5: Categorii de competente generale pentru posturile manageriale

POSTURI MANAGERIALE

Categorie de competente Descriere

Eficienta personala Valorificarea la maximum a cunostintelor, informatiilor, rationamentului

logic, energiei si timpului de lucru; utilizarea resurselor disponibile pentru
a avea o performanta la standarde inalte. Se refera cu preponderenta la
capacitatea de a performa in raport cu sine insusi.

Eficienta interpersonala Se refera la competentele implicate Tn comunicarea de idei, opinii,

probleme sau propuneri pentru a orienta angajatii catre solutii, satisfactie,
performanta. Se refera la capacitatea de a performa in raport cu ceilalti
(colegi, superiori ierarhici, cetateni, etc).

Responsabilitate sociala Se refera la competentele care au un impact direct asupra normelor

sociale, a bunastarii cetatenilor, eticii profesionale si valorilor institutiei.
Orientarea cdtre cetdteni reprezinta si unul din principiile exercitarii
functiilor publice in Romania.

Abilitati manageriale competentele necesare pentru orice profesionist care doreste sa realizeze

performanta intr-un rol managerial

Leadership competentele de care are nevoie un manager de nivel mediu si Tnalt

pentru a crea o viziune clara si genera implicare n proiecte de impact, a
schimba procesele sau a realiza obiective ambitioase.

30.

31

32

33.

Fiecare Categorie de competente cuprinde un set de competente identificate pentru fiecare nivel,
descriptori clari pentru competenta si indicatori comportamentali. De exemplu, in categoria de
competente “eficienta personald” sunt cuprinse urmatoarele competente: Rezolvarea de probleme si
luarea deciziilor; Initiativd; Planificare si organizare. Descriptorii si indicatorii comportamentali aferenti
sunt detaliati in capitolul urmator din acest raport.

Avansand pe cadrul de competente de la nivel de executie la nivel de inalt functionar public, la fiecare
competenta se adauga noi abilitati, in plus fata de nivelul anterior de competente. De exemplu, un inalt
functionar public are nevoie de competenta de Rezolvarea problemelor si luarea deciziilor, care este
identificata si la nivel de executie, insa necesita si abilitati suplimentare precum Proactiviate, gdndire
conceptuald si strategicd.

Pentru fiecare tip de posturi care corespunde ”“domeniilor functionale”, la competentele generale se
adauga o categorie de competente functionale. Aceasta categorie este asociata domeniului functional
de activitate si poartda denimirea de “Competente functionale”. Desi conceptul de "competentad”
cuprinde atat cunostinte, abilitati cat si atitudini, competentele functonale au in vedere, in contextul
prezent, mai ales abilitatea de a utiliza cunostintele specifice unui domeniu pentru a obtine performanta
si nu drept cunoasterea teoretica n sine. Acest aspect este relevant mai ales din perspectiva alegerii
instrumentelor potrivite de evaluare a competentelor.

Ca urmare, modelul detaliat in capitolul urmator identifica maximum doua competente suplimentare,
care fac parte din categoria de Competente specifice (functionale), care sunt necesare pentru
realizarea performantei in indeplinirea activitatilor specifice, selectate drept exemple in acest raport.
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34

35

Aceste competente trebuie sa le completeze pe cele generale (competentele de bazd), nu sa le
inlocuiasca.

Principala provocare in definirea competentelor functionale este acoperirea distantei intre ceea ce se
asteapta in prezent de la o anumita functie si cum ar trebui aceasta redefinita pentru a imbunatati
performanta institutionala si eficienta gestionarii resurselor umane. De exemplu, persoanele care
lucreaza in domeniul resurselor umane in prezent au sarcini administrative care privesc managementul
informatiilor privind personalul si prelucrarea documentelor de resurse umane (certificate, contracte de
munca, state de plata), in timp ce sarcinile care privesc dezvoltarea personalului si a institutiei sunt rare.
Din acest motiv, competentele functionale au fost definite in termeni generali ca incluzand atat abilitatile
necesare pentru functiile curente, cat si pentru cele viitoare (in care este necesar un anumit nivel de
dezvoltare si specializare a muncii).

Metodologia pentru identificarea si definirea competentelor este prezentata pe scurt in Caseta 1. Pe
termen lung, se recomanda aplicarea urmatoarelor etape, periodic, pentru a actualiza si a dezvolta in
continuare competentele pentru administratia publica. In plus, la sesiunile de informare si formare cu
partile implicate relevante vor fi abordate mai multe detalii pentru a sprijini implementarea si
internalizarea procedurilor. Actorii relevanti sunt: departamentele de resurse umane, managerii de
resort, membrii comisiilor de recrutare, decidenti de nivel inalt. insd aceastd activitate nu va fi efectuat
de un singur departament sau de un singur analist. Se recomanda mai intai crearea unei retele de analisti
ai posturilor si de specialisti in resurse umane din toate institutiile publice, sub coordonarea Agentiei
Nationale a Functionarilor Publici. In acest context, prima sarcind fundamentald a ANFP si a grupurilor de
lucru va fi adoptarea si implementarea completd a cadrului de competente generale. in continuare,
pentru identificarea si operationalizarea competentelor specifice, fiecare institutie ar trebui sa constituie
grupuri de lucru care sa analizeze posturile si sa identifice competentele specifice, iar activitatea acestora
ar trebui organizata si coordonata periodic cu alte institutii publice, sub indrumarea generala a ANFP (a
se vedea mai multe detalii privind propunerea de plan de implementare in Raportul privind
competentele si tipurile de posturi in administratia publicd din Romania).

Caseta 1: Sumar al metodologiei de identificare a competentelor si elaborare a cadrului de competente

Pasul 1: Identificarea tipurilor de activitati efectuate in institutie (institutii), determinarea clasificarii
acestora si gruparea lor intr-un inventar.

Pasul 2: Analizarea continutului activitatilor pentru fiecare dintre categoriile enumerate. Aceasta analiza
va culege informatii din legislatia specifica (daca aceasta exista), fisele posturilor, interviuri cu decidenti din
toate nivelele ierarhice si cu specialistii care ocupa categoriile de posturi analizate. La sfarsitul evaluarii ar
trebui sa se raspunda la urmatoarele intrebari:

Ce fel de decizii se iau?

Cdt de valabile si de fiabile sunt definitiile existente ale competentelor si metodele de evaluare?

In ce domenii si tipuri de activitdti se asteaptd respondentii sd utilizeze profilurile de competente?

Care sunt criteriile de performantd pentru acest post?

Care sunt principalele livrabile aferente acestui post?

Ce inseamnd ”o treabd bine fdcutd” in acest post?
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Care sunt principalele decizii pe care le ia de obicei un angajat in postul evaluat? Exemplu de decizii dificile.
Cu cine interactioneazd acesta/aceasta cel mai mult pentru a-si face treaba?

Cine beneficiazd direct de munca sa?

Care sunt comportamentele unui “angajat competent care ocupd postul evaluat”?

Care sunt principalele surse de stres?

Pasul 3: Analizarea datelor, gruparea rezultatelor cu aceeasi definitie si aceeasi acoperire, definirea
competentelor in mod explicit.

De exemplu, pentru posturile de executie s-a efectuat urmatoarea evaluare pentru a determina fiecare
competenta:
Angajat la nivel de executie

Rezultatele ( Actiuni necesare 4 Competentele
activitatilor pentru a obtine necesare pentru a
rezultatele intreprinde actiunile
si a obtine
rezultatele

eGenerarea de
diferite tipuri de
documente:
puncte de vedere,
raspunsuri la
cereri si petitii,
rapoarte, decizii
scrise, note
explicative,
memorii etc.

eColectarea
informatiilor din
diferite surse;
desfasurarea unui
proces decizional
rational pe baza
propriei judecati
si a propriului
rationament;
respectarea
normelor legale si

~— a

reglementarilor.

eSolutionarea
problemelor si
luarea de decizii.
Modul in care
sunt colectate si
analizate
informatiile
relevante pentru
fiecare sarcina,
calitatea solutiei
si modul in care
este prezentata
aceasta fac parte
din aceasta
competenta.

Daca evaluarea avanseaza in ierarhie, nivelul de complexitate al problemelor care trebuie solutionate creste
si impactul deciziilor luate este mai cuprinzator. Competenta functionarului public de la un nivel ierarhic
superior va include componente suplimentare si trebuie sa aiba si alte abilitati precum anticiparea, gandirea
cu luareain calcul a consecintelor, luarea deciziilor in situatii nesigure si pe baza estimarii impactului in viitor.

Acelasi rationament este aplicat pentru toate tipurile de rezultate distincte ale activitatilor si actiunilor care
trebuie intreprinse pentru a obtine rezultatele. In cazul in care competentele necesare sunt similare, acestea
vor fi grupate in cadrul unei singure definitii. Este important sa se pastreze o structura clara a categoriilor de
posturi si un mod comun de a intelege conceptele utilizate. Trebuie sa se faca trimitere la glosarul de
concepte pe tot parcursul procesului, iar glosarul trebuie revizuit periodic pentru a asigura
exactitatea/relevanta acestuia.
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Pasul 4: Definirea comportamentelor eficiente si ineficiente?? care vor semnala daca persoana are sau nu
are o anumita competenta. Concentrandu-se pe fiecare competenta identificata, echipele raspunzatoare
trebuie sa identifice comportamentele care arata si dovedesc ca un angajat sau un candidat are competenta
respectiva si in ce masura (nivel de complexitate). Acelasi proces trebuie sa se aplice si pentru a identifica
comportamentele ineficiente sau comportamentele de avertizare existente sau care se dezvolts. in acest
proces, grupurile de lucru trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

De unde stim dacd un angajat/candidat are o anumitd competentd (de ex. comunicare, solutionarea
problemelor, asumarea rdspunderii, integritate etc.)?

Cum demonstreazd angajatul/candidatul un nivel bun al acelei competente?

Ce lucru ar trebui sd facd angajatul/candidatul, astfel incdt acest lucru sd demonstreze un nivel slab sau lipsa
unei anumite competente?

Pasul 5: Initierea procesului de consultare. Dupa ce este finalizat intregul proces, grupul de lucru insarcinat
cu aceasta activitate trebuie sa inceapa sa se consulte pe baza rezultatelor muncii lor cu diferite parti
implicate precum conducerea institutiei, managerii de resort, directorii de resurse umane, asociatiile
profesionale independente, sindicatele, institutiile de formare si mediul academic. Procesul de consultare
are mai multe obiective:

- primirea de feedback privind acuratetea datelor colectate si definite;

- explicarea cadrului si a conceptelor utilizate;

- explicarea modului in care va fi utilizat cadrul, de cdtre cine si cdnd va fi folosit;
- cresterea gradului de constientizare privind existenta si sfera de acoperire;

- obtinerea sprijinului pentru implementarea procesului si asumarea lui;

- cresterea capacitdtii pentru utilizarea cadrului de competente;

- pregdtirea activitdtilor de crestere a capacitdti.

Pasul 6: Aprobarea cadrului de competente si pregitirea implementarii acestuia. In timp ce primii pasi au
fost efectuati de un grup de lucru de specialisti, care au avut ca sarcina proiectarea cadrului de competente,
de la acest pas incolo trebuie sa se implice un numar mai mare de actori. Aprobarea trebuie data de seful
institutiei/primul ministru, in functie de impact, iar pregatirea pentru implementare necesita:

- formare pentru departamentele de resurse umane, comisii de recrutare, directori de resort;
- ghiduri de implementare;

- dictionar de termeni;

2 Cadrul de competente propus pentru administratia publica din Romania va include atdt comportamente eficiente, cat si comportamente ineficiente
pentru a defini fiecare dintre competente. Unele tari care au o vasta experienta in utilizarea de cadre de competente (de ex. Marea Britanie) au
eliminat recent comportamentele de avertizare sau ineficiente, pentru a evita sa se puna presiune pe angajati. Se recomanda ca sistemele nou
introduse sa foloseasca ambele concepte, cel putin in primii doi ani de implementare, pana ce evaluatorii dobandesc suficienta experienta in a
identifica atat comportamentele eficiente, cat si pe cele ineficiente fara a avea o lista predeterminata dupa care sa se ghideze
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- instrumente usor de utilizat care sa corespunda diferitelor procese de resurse umane;
- implementarea unor sesiuni de constientizare si informare;

- dezvoltarea planului de implementare pe faze si alocarea sarcinilor pentru fiecare dintre actorii
responsabili.

Pasul 7: Pilotarea cadrului de competente si calibrarea acestuia pe baza rezultatelor. Se recomanda
selectarea unui grup de posturi siinceperea organizarii managementului pe baza de competente pentru acest
grup, cu definirea fisei postului si initierea recrutarii. Toate etapele trebuie dezvoltate tinand seama de
profilul de competente. Profilul de competente trebuie sa ghideze toate masurile in ceea ce priveste
documentele generate, publicarea anunturilor, procedura de selectare si activitatile de initiere la locul de
munca. La sfarsitul procesului de recrutare experienta trebuie discutata iar cadrul de competente trebuie sa
fie ajustat pe baza lectiilor invatate. Aceeasi pilotare trebuie sa fie folosita si pentru utilizarea cadrului de
competente in evaluarea performantei, pentru identificarea nevoilor de formare si formularea de propuneri
referitor la domeniile de dezvoltare.

Pasul 8: Implementare si evaluare periodicd. Trebuie desemnata o unitate/un departament care sa
raspunda de monitorizarea implementarii managementului resurselor umane bazat pe competente, sa ofere
indrumare si consultanta si sa evalueze rezultatele periodic. Pentru aceasta din urma actiune, se recomanda
constituirea unui grup de lucru de specialisti, care sa aiba obiectivul de a revizui procesele si obiectivele
asociate, impactul asupra misiunii si mandatului institutiei si satisfactia angajatilor si a principalilor
"beneficiari” ai institutiei.

36. Modelul de cadru de competente propus pentru administratia publica este prevazut ca un model
integrat, cu competente functionale pentru fiecare domeniu de activitate, care sa completeze
competentele generale.

37. Modelul propus de cadru de competente utilizeaza patru niveluri de complexitate pentru a diferentia
intre gradele de dificultate a unui un anumit proces: elementar, operational, extins si strategic?.
Nivelurile propuse nu intentioneaza sa diminueze importanta unei competente fata de celelalte.
Nivelurile sunt definite tindnd cont de modificarea competentei in raport cu complexitatea muncii si cu
impactul organizational sau social pe care il are postul respectiv.

Tabel 6: nivelurile de complexitate pentru mdsurarea competentelor

Nr. \ Nivel de competentad (scald) Principalele caracteristici
1. Elementar e Necesita un nivel de intelegere si de cunostinte
elementare despre post

e Necesitda un nivel de intelegere si de cunostinte
elementare pentru a se ocupa de sarcinile de rutina

e Necesitd indrumare sau supraveghere atunci cand aplica
competenta

2. Operational e Necesita cunostinte detaliate despre post

e Necesita indrumare si supraveghere minima

23 Adaptat din “Competency Measurement Model” (Modelul de mdsurare a competentei), 2016.
http://www.ine.es/q2016/docs/q2016Final00276.pdf
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Poate sa ajute pe altul sa aplice competenta

3. Extins

Cunostinte aprofundate care pot fi aplicate in afara
sferei de acoperire a postului sdu

Poate sa instruiasca pe altii sa aplice competenta

4. Strategic

Este autoritatea recunoscutda in materia respectivei
competente, in termeni de cunostinte, intelegere si
aplicare a competentei pentru a realiza performanta in
postul vizat cat si in institutie; este specialist in domeniul

competentei vizate

Lucreaza transversal

Are orientare strategica

38. Tabelul de mai jos prezinta o perspectiva globala asupra cadrului de competente propus.

Tabel 7: Cadrul general de competente —in functie de complexitate

CADRU DE COMPETENTE GENERALE

Rezolvarea de
probleme si elementar operational extins extins
Eficientd luarea deciziilor
personala Initiativa elementar operational extins extins extins
Planificare si . . . .
. operational operational extins extins
organizare
Eficienta Comunicare operational operational extins extins
interpersonalad | Lucru in echip3 operational operational operational extins extins
. Orientare catre . . . .
Responsabilita | ... operational operational operational extins
te sociala — : - - . .
Integritate operational operational operational extins extins
Managementul operational extins extins
Abilitati performantei perat
manageriale Dezvoltarea . . .
o operational operational operational
echipei
Generarea . .
. . operational operational
angajamentului
. Promovarea
Leadership . S
inovatiei si . .
- operational extins
initierea
schimbarii

COMPETENTE FUNCTIONALE

24 Sub aceasts denumire sunt grupate posturile clasificate in clasa Il si clasa lll, conform legislatiei curente
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Categorie de
competente
functionale

Competente
functionale?

39. Categoriile de competente si competentele asociate sunt enumerate pentru fiecare nivel ierarhic, iar
culorile indica gradul de complexitate al fiecarei competente, necesar la fiecare nivel. Culoarea folosita
pentru grupa de competente functionale arata ca acestea sunt cele mai importante pentru nivelul de
executie si nivelul de management tehnic, iar pentru posturile de management de nivel mediu si Tnhalt
este esentiala identificarea, cu prioritate, a altor tipuri de competente.

40. Tabelul 8 detaliaza cadrul de competente de generale, furnizand explicatii privind complexitatea de
care este nevoie la fiecare nivel. Capitolul urmator ofera mai multe detalii despre descriptorii si
indicatorii comportamentali pentru fiecare dintre competentele prezentate pe scurt in sectiunea

curenta.

Tabel 8: Cadrul de competente generale (de bazd ) - Versiune detaliatd

Rezolvarea de
probleme si
luarea deciziilor

Rezolvarea de probleme si

luarea deciziilor

Rezolvarea de probleme
si luarea deciziilor

Proactivitate si gandire
conceptuala

Proactivitate si gandire
conceptuala

Initiativa

Asumarea raspunderii

interpersonala

relatiilor) si influentare

s e Initiativa Initiativa
Ef|C|entav Initiativa - - - -
personala Asumarea raspunderii Asumarea raspunderii
Planificare si organizare Planificare si organizare
Planificare si
organizare Planificarea activitatii Planificarea activitatii
echipei echipei
Comunicare Comunicare
Comunicare
Eficients Networking (construirea Networking (construirea

relatiilor) si influentare

Lucru in echipa

Lucru in echipa

Lucru Tn echipa

Lucru in echipa

Medierea conflictelor

Medierea conflictelor

2 Principalele responsabilitati ale unui functionar public la nivel managerial si la nivel de Tnalt functionar public se concentreaza pe activitati
manageriale (conducere, coordonare, organizare, control, planificare) si nu au legdtura neaparat cu specializarea in domeniul functiei. Acest principiu
faciliteazd mobilitatea transversald a managerilor si a inaltilor functionarilor publici intre institutii. Totusi, experienta de lucru anterioara si
cunostintele profesionale in domeniul specific al functiei ar putea aduce o valoare adaugata in activitatile manageriale. Necesitatea includerii unui
domeniu de specializare va fi determinat in functie de domeniul functional, ca o conditie de eligibilitate si va fi aplicata pentru selectia pe post.
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Orientare catre

Orientare catre cetatean

Orientare catre cetatean

manageriale

si a proceselor

cetdtean Adaptare la contextul
Responsabilita politic
te sociala
Integritate Integritate
Integritate Integritate Managementul Managementul
vulnerabilitatilor vulnerabilitatilor
Managementul Managementul
Managementul performantei performantei
Abilititi performantei Managementul resurselor | Managementul resurselor

si a proceselor

Dezvoltarea echipei

Dezvoltarea echipei

Dezvoltarea echipei

Leadership

Generarea
angajamentului

Generarea
angajamentului

Promovarea inovatieii si
initierea schimbarii

Promovarea inovatiei si
initierea schimbarii

Agilitate strategica

41. Tabelul 9 prezinta exemple de competente functionale, altele decat abilitatea de a utiliza cunostintele
specializate in fiecare domeniu, pentru domeniile functionale luate in considerare in prezenta
evaluare. Dupa cum s-a mentionat mai sus, identificarea intregii liste de domenii functionale, a posturilor
aferente si definirea competentelor respective pentru fiecare domeniu functional trebuie sa fie un proces
continuu si sa implice exercitii periodice de analiza a posturilor si de calibrare a competentelor.
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Tabel 9: Competente aferente domeniilor functionale

Domeniu functional

Management de proiect

Inspectie

Control managerial intern

Audit intern

Managementul resurselor umane

Management financiar

Consiliere juridica

Politici publice

Planificare strategica

Relatii internationale
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2.3.2. Cum este masurat si utilizat modelul propus de cadru de competente?

42. Un cadru de competente este necesar pentru a ghida intregul ciclu de viata al unui angajat, insa este

important in mod deosebit pentru recrutare, dezvoltarea profesionala si managementul carierei.
Introducerea unui cadru de competente ofera oportunitatea de a alinia selectarea candidatilor
(recrutarea) cu evaluarea performantei, utilizdnd aceleasi concepte, aceeasi terminologie si aceleasi
scale de evaluare, dupa caz. De exemplu, se poate aplica o scala Likert de la 1 la 5 pentru a determina
nivelul de competentd intr-un anumit caz, atat in procesul de recrutare, cat si la evaluarea
performantei?®. Tn acest caz, nota 3 reprezintd nivelul de competente dorit, considerat a fi suficient
pentru a realiza performanta la locul de munca pentru care este necesara acea competenta.

1 — Competenta lipseste

2 — Competenta trebuie dezvoltata

3 — Competenta exista la nivelul necesar

4 — Competenta este la un nivel remarcabil
5 — Competenta este la nivelul maxim

43. in cazul nivelului de executie, diferentele intre consilier debutant, asistent, principal si superior ar trebui

44

45

determinate pe baza complexitatii (nivelului) fiecarei competente, nu prin identificarea altor
competente care ar trebui adiugate n acelasi grup (ca in cazul posturilor manageriale). in evaluarea
competentelor (atat in procesul de recrutare, cat si in cel de evaluare a performantei) se poate propune
un interval dorit de note pentru aceleasi competente, in functie de nivelul consilierilor; scala de mai jos
reprezinta un exemplu.

» 2.25-3.00 - nivel de rezultat dorit pentru gradele profesionale de debutant si asistent;
» 3.00-3.75 - nivel de rezultat dorit pentru gradele profesionale de consilier principal;
» 3.75-4.50 — nivel de rezultat dorit pentru gradele profesionale superioare.

La procedurile de recrutare, nota 3 este minimul necesar pentru a se considera o reusita in indeplinirea
criteriilor de selectie. Specialistii in recrutare pot chiar sa detalieze masurarea si sa mearga in profunzime
pentru fiecare competenta notata si sa utilizeze intervale de evaluare mai rafinate, precum: 1.00 — 1.25 -
1.50 — 1.75 — 2... etc. Se recomanda stabilirea unui prag pentru fiecare post sau grup de posturi pentru
care se organizeaza proceduri de recrutare. De exemplu: o nota minima de 2 pentru fiecare competenta
si 0 medie minima de 2.5 pentru toate competentele notate atunci cand se recruteaza la nivel de debutant
sau asistent. Ca principiu Tndrumator, cu cat este mai scazuta nota unui candidat si se plaseaza sub 3, cu
atat mai scazuta este probabilitatea ca acesta sa aiba succes in rolul pentru care este avut in vedere.

Raportul notd/competenta care va fi prezentat managerului care face angajarea va fi analizat astfel
incat nota 3 sa fie jalonul care va trebui atins de toti candidatii. Astfel, managerul va putea sti care dintre
competente trebuie dezvoltata cu prioritate in perioada de initiere, precum si timpul estimat in care este
posibil acest lucru, astfel ca decizia de a angaja va fi o decizie informata.

26 Modul in care ar trebui sau nu ar trebui notate oficial competentele ca parte din procesul de recrutare si de evaluare a performantei va fi detaliat
in Rezultatul 4 (Modelul de recurtare) si Rezultatul 5 (“Sistemul de gestionare a performantei”) din prezentul RAS.
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46. Tabelele de mai jos prezinta exemple despre cum sa se evalueze competentele in procesul de recrutare
pentru cele doua categorii de posturi pe care Guvernul Romaniei va incepe sa piloteze cadrul de
competente propus .

Tabel 10: Exemplu privind evaluarea competentelor in procesul de recrutare:

Nivel de executie: Matricea cadrului de competente si tipul propus de exercitii pentru evaluare

Categorie de Competente pentru Studiu de caz Joc de rol Prezentare
competente nivelul de executie Discutii fatd in fata
Rezolvarea problemelor X
si luarea deciziilor
Eficientd personald Initiativé X
Planificare si organizare X
Comunicare X X X
Eficientd interpersonald
Lucru in echipd X
Orientare cdtre cetdtean X
Responsabilitate sociald
Integritate X

Tabel 11: Exemplu privind evaluarea competentelor in procesul de recrutare:

Tnalti functionari publici: Matricea cadrului de competente si tipul propus de exercitii pentru evaluare

Studiu de caz | Joc de roluril S
Categorie de Competente pentru inalti Studiu de caz cu Sedintd de
. ) .. cu prezentarea - echipé
competente functionari publici ’ prezentare
rezultatelor | managerial
Rezolvarea problemelor si
Eficienta luarea deciziilor (inclusiv .
personald Proactivitate, gdndire
conceptuald si strategicd)
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Initiativa (inclusiv Asumarea
rdspunderii)

Planificare si organizare,
(inclusiv  Planificare  si X
organizare strategicd)

interpersonald

Comunicare (inclusiv X

Eficientd Comunicare strategicd)

Lucrul in echipd (inclusiv X
Medierea conflictelor)

Responsabilitate

Orientare cdtre cetdtean
(inclusiv Adaptare la X
contextul politic Si
angajament public)

sociald : = =
Integritate (inclusiv

Managementul X
vulnerabilitatilor)

manageriale | Managementul proceselor)

Managementul
performantei (inclusiv|
Abilitati Managementul resurselor si

Dezvoltarea echipei X X

Generarea angajamentului X X

Leadership Promovarea inovatiei si
initierea schimbdrii (inclusiv X
Agilitate strategicd)

47

48

Atunci cand se discuta sau se evalueaza competentele personalului in procesul de evaluare a
performantei, managerii trebuie sa ia in calcul atat competente care trebuie sa fie dezvoltate pentru a
indeplini cerintele postului, cat si competentele care sunt promitatoare pentru dezvoltarea ulterioara.
in ceea ce priveste competentele care sunt sub nivelul dorit pentru postul respectiv, dupd cum este
specificat in cadrul de competente, managerii si personalul trebuie sa convina asupra unui plan de
dezvoltare. Acel plan poate sa cuprinda competenta care trebuie dezvoltata, metoda care va fi folosita si
intervalul de timp pentru masurarea progresului. Personalul care are un numar semnificativ de
competente la nivel remarcabil sau superior pentru pozitia lor ar trebui avuti in vedere pentru a fi
recomandati ca si candidati prioritari pentru promovare. in ambele cazuri — pentru competente la nivel
remarcabil si pentru cele care necesita sa mai fie dezvoltate, managerii trebuie sa explice personalului in
ce mod competenta influenteaza munca si rezultatele lor (pozitive sau negative), astfel incat motivul din
spatele notei sa fie bine documentat si bine argumentat.

n plus, evaluarea si consolidarea competentelor trebuie incorporati in discutiile privind evolutia in
cariera. Din aceasta perspectiva, dezvoltarea competentelor functionarilor publici nu poate sa ramana
strict la nivel operational si este atat responsabilitatea functionarului public, cat si a managerului sau. Pe
langd evaluarea competentelor angajatilor pe baza muncii prestate, managerii trebuie sa-si sustina
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membrii echipei sa identifice oportunitati de dezvoltare profesionala in sectorul public. Astfel, institutiile
nu vor mai fi vulnerabile, in special avand in vedere procesele de transformare continua pentru
identificarea de forta de munca specializata si pentru recalificarea profesionala a acelor angajati.

49. O dezvoltare accelerata a abilitatilor trebuie sa fie si o prioritate strategica, sustinuta de o structura
specializata (o institutie autonoma), care sa raspunda cel putin de asigurarea:

e Unei evaluari specializate si riguroase a competentelor, atat in cazul selectiei profesionale, cat si in
promovarea functionarilor publici in posturi manageriale cheie;

e Asistenta specializata pentru fiecare functionar public in a alege si a-si dezvolta parcursul profesional,
pe baza profilului sau de competente identificat — existenta unui ”“Consilier de dezvoltare
profesionala”;

e Qimagine actualizata a nivelului de competente in cadrul fiecarui sector de activitate publica - pentru
a justifica deciziile privind programele strategice de formare si perfectionare dedicate functionarilor
publici.

50. Tn cazul in care nu exista o institutie independent3 cu aceastd misiune, Departamentele de Resurse
Umane pot sa preia responsabilitatea de a asigura furnizarea acestor servicii in mod strategic si
consecvent.
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CAPITOLUL 3: CADRUL DE COMPETENTE GENERALE

51. Capitolul de fata detaliaza cadrul de competente generale pentru fiecare nivel ierarhic si pentru
domeniile functionale selectate. Sectiunile de mai jos ofera imaginea generalda a cadrului de
competente, precum si profilurile individuale pe diferite niveluri, care pot fi extrase si utilizate ca
documente independente in procesele de management al resurselor umane (de exemplu, recrutarea
pentru un anumit post, stabilirea nevoilor de formare personalizate pentru un grup de posturi etc.).
Urmand aceeasi logica si aceeasi metodologie, exercitiul trebuie continuat pentru toate tipurile de
posturi identificate in institutiile publice.

Cadru de competente pentru nivelul de executie

Nivel expert (aplicabil tuturor functiilor clasificate in clasa I)

Categorie de competente Competenta

Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor

Eficienta personala Initiativa

Planificare si organizare

Comunicare

Eficienta interpersonala

Lucru in echipa

Orientare catre cetatean

Responsabilitate sociala
Integritate
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4

Competenta: Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor

Descriptor: Competenta generala de a utiliza rationamentelor logice si a unor metode riguroase pentru a rezolva diverse
probleme pentru a obtine solutii eficace, de a lua decizii la timp, uneori fara a avea toate informatiile necesare si si sub
presiunea unor termene stranse; luarea de decizii pe baza unei combinatii de analiza, experient3 si judecati valide?’ .

Comportament eficient:
Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei de Rezolvare a problemelor si luare de decizii poate indeplini
urmatoarele sarcini:

Identifica diferite surse relevante de informatii pentru a indeplini sarcinile curente
Analizeaza si interpreteaza informatiile provenite din diferite surse

Identifica o problema cu precizie si cauzele respectivelor situatii/probleme
Analizeaza date numerice, date verbale si toate celelalte surse de informatii
Analizeaza detaliat informatiile in functie de componente, tipare si relatii

Cauta si alte informatii sau cauta sa inteleaga mai bine o problema

Face evaludri rationale pe baza informatiilor disponibile si a analizelor

isi intemeiaza concluziile pe informatii corelate

Identifica aspectele-cheie care trebuie analizate pentru a-si fundamenta decizia
Identifica solutii pentru a rezolva problemele

Utilizeaza aplicatii si diverse instrumente IT pentru a facilita valorificarea unor informatii relevante si actuale
atunci cand ia decizii

Identifica alternative la solutiile propuse

la decizii fara a depinde de contributiile sau de validarea altora

Gestioneaza problemele cu indrumare minima

Tsi poate sustine propriile decizii si isi asuma raspunderea pentru ele

la decizii cu incredere si le sustine atunci cand este confruntat cu pareri opuse

Indicii ale unui comportament ineficient in cazul in care competenta lipseste:

e Analizeaza informatiile superficial si trage concluzii pripite

e Analizeaza prea mult informatiile si intarzie luarea deciziei

e Exprima reactii emotionale negative atunci cand se confrunta cu provocari noi sau cu un nivel mai ridicat de
complexitate

e Utilizeaza asumptii in loc de date reale si concrete

e  Prezinta deciziile fara a le argumenta in mod solid

Impactul pozitiv asupra performantei este sustinut de urmatorii factori:

=  (Calitatea deciziei

2 ,Decizie” este utilizat in sensul general: o concluzie sau o hotdrdre la care s-a ajuns in urma unui proces de gdndire si nu in sensul restrans de
atributie manageriald. Tinand seama de toate aceste lucruri, competenta de Rezolvare a problemelor si luare de decizii se referd la abilitatea unei
persoane de a aplica o solutie gasita ca urmare a unei analize de solutionare a problemei, indiferent daca persoana ocupa sau nu o functie manageriala.
Aceasta abilitate este considerata fundamentala in toate activitatile unui functionar public.
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Calitatea argumentarii

Decizii luate la timp

Autonomie crescuta in activitatea zilnica si asumarea responsabilitatii individuale
Nivel redus de stres in abordarea unei sarcini complexe
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Competenta: Initiativa

v

Descriptor: Competenta generala de a identifica ce anume trebuie facut si efectuarea acelui lucru inainte de a se solicita
in mod expres sau chiar inainte ca situatia sa necesite acest lucru in mod esential; evaluarea si initierea de actiuni in
mod independent. Initiativa include urmatoarele directii de actiune principale: initiativa de a rezolva probleme din
domeniul de activitate al echipei, initiativa de a Tmbunatati propria sa eficienta si eficienta echipei, initiativa in a se
adapta la schimbarile din organizatie, initiativa dezvoltare profesionala proprie.

Comportament eficient:
Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei Initiativd procedeaza astfel:

Actioneaza din proprie initiativa

Actioneaza in mod sustinut pentru finalizarea unei sarcini

Actioneaza decisiv pentru a implementa solutii

Solicita validare la nivel superior numai cand este necesar si lucreaza bine independent

isi indeplineste sarcinile cu energie si cu simtul datoriei

isi adapteaza abordarea atunci cand se confrunta cu cerinte noi

Identifica masurile urmatoare pe baza concluziilor extrase dintr-o discutie

Intreprinde actiuni in ciuda incertitudinii si a situatiilor ambigui, consultdndu-se si informand nivelul managerial
Se reface Tn urma esecurilor anterioare, reuseste sa le vada ca oportunitati de invatare

Initiaza actiuni pentru a-si mari performanta si expertiza profesionala

Propune moduri noi de a face lucrurile, inclusiv utilizarea de tehnologie noua in vederea cresterii eficientei
Preia initiativa in aplicarea/testarea de noi programe dezvoltate pentru a face fata schimbarii (noi proceduri,
tehnologii etc.)

Initiaza implicarea Tn noi activitati sau proiecte pentru a-si dezvolta aptitudinile

Indicii ale unui comportament ineficient in cazul in care competenta lipseste:

e Solicita mereu indrumare inainte sa ia o masura

e Asteaptd sdise spuna ce sa faca, sa i se indice modul de rezolvare a unei situatii
e Apara starea de fapt atunci cand este clar ca exista probleme

e Nuisi asuma responsabilitatea pentru propriile actiuni

®  Prezinta lucrurile ca si cum nu le-ar putea influenta

e (Cauta scuze mai degraba decat sa actioneze

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Problemele sunt rezolvate la nivelul la care apar

=  Timpul necesar pentru finalizarea sarcinilor este redus
= Problemele sunt rezolvate in mod creativ

=  Responsabilitatea este sporita

=  Actioneaza in mod autonom

= Tsi dezvoltd competentele personale inh mod permanent
= Se perfectioneaza profesional in mod permanent
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4

Competenta: Planificare si organizare

Descriptor: Competenta generald de a defini si a pune in aplicare masuri si planuri concrete in scopul atingerii
obiectivelor, utilizand resursele in mod eficient si eficace.

Comportament eficient:
Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei Planificare si organizare procedeaza astfel:

Stabileste obiective definite clar pentru activitatea proprie

Defineste planuri de masuri clare pentru a-si transpune obiectivele Tn practica

Isi gestioneaza timpul in mod eficient, alocand un timp realist pentru activitati

Defineste criterii de prioritizare si isi prioritizeaza sarcinile in consecinta

Identifica prioritati si pasi de actiune pentru a-si realiza obiectivele

Adapteaza planurile atunci cand apar sarcini sau solicitari noi

Actioneaza in mod sistematic, metodic si ordonat

isi organizeaza eficient timpul de lucru

Identifica resursele necesare pentru a-si realiza sarcinile zilnice

Planifica si organizeaza activitatea tinand seama de proceduri si politici

Respecta programele de lucru

Isi monitorizeaza progresele inregistrate fatd de termene si alte repere

Are o abordare metodica si consecventa fata de munca

Gestioneaza mai multe sarcini in acelasi timp pentru a-si indeplini obiectivul

Isi face timp sa invete politicile, regulile, reglementarile si procedurile standard de lucru care sunt relevante
Utilizeaza instrumente si aplicatii TIC pentru a-si planifica si a-si organiza propriile activitati.

Comportament ineficient:

e Lucreaza fara a avea un obiectiv clar sau un plan

e Lucreaza la activitati redundante si intarzie sarcinile importante

e  Cheltuie resursele in mod ineficient

o Isi pierde concentrarea cand lucreazs la mai multe sarcini

e Are dificultati in a anticipa pasii urmatori si a estima termenele de executie

e Ore suplimentare frecvente, necorelate cu o crestere a volumului/complexitatii activitatii de rutina (normale)

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Termenele sunt respectate

= Resursele sunt estimate si utilizate ih mod eficient
=  Parametrii bugetului sunt respectati

= Stres redus datorita unei bune gestionari a timpului
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Eficienta interpersonala

Competenta: Comunicare

Descriptor: Competenta generald de a transmite in mod clar si eficient a unor concepte si informatii, atat verbal, cat si
in scris; abilitatea de a asculta atent si de a asigura intelegerea; de a intari cuvintele prin elemente non-verbale si
paraverbale, de a structura informatiile pentru a indeplini nevoile si a realiza intelegerea la nivelul publicului caruia i se
adreseaza.

Comportament eficient:
Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei Comunicare procedeaza astfel:

Exprima cu claritate opinii si informatii

Explica cu claritate logica unui argument

Prezinta concepte complexe si abstracte intr-un mod simplu si inteligibil

Este capabil sa asculte atent si activ

Identifica si adopta cel mai potrivit stil interpersonal pentru diferite tipuri de public si circumstante
Acorda o atentie corespunzatoare ingrijorarilor exprimate de altii

Scrie clar, succint si corect; verifica corectitudinea gramaticala si ortografica din lucrarile sale, invatand din greselile
anterioare

Prezinta opinii intr-un mod convingator, expresiv, care angajeaza publicul

Evita utilizarea inadecvata a jargonului profesional in interactiunile sale

Poate prezenta pe scurt principalele idei ale unei discutii

Verifica daca mesajele au fost auzite si intelese atunci cand vorbeste cu alte persoane

Isi tine la curent managerul cu privire la progres si la probleme; evita surprizele

Comportament ineficient:

e Nu transmite informatiile de la colegi si omologii sai de la alte departamente/institutii

e Isiintrerupe interlocutorii; nu are ribdare s3 asculte ce spun alti interlocutori

e Nu se adapteaza la diferite tipuri de public

e Are probleme de gramatica sau structurare a mesajului in comunicarea scrisa sau verbala
e Investeste prea mult timp Tn definitivarea mesajului, cu rezultate slabe

e Tsi exprimé opiniile intr-un mod servil sau agresiv

e Blocheaza sau evita comunicarea cu alte persoane

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Mesajele transmise sunt clare si bine directionate
= Informatia este comunicata echipei si partilor implicate
= Numarul neintelegerilor este redus.
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Eficienta interpersonala

Competenta: Lucrul in echipa

Descriptor: Competenta generald de a colabora cu alti membri ai unor grupuri formale sau informale in indeplinirea
unei misiuni si a unei viziuni comune, a unor valori si a unor obiective comune; plasarea nevoilor si prioritatilor echipei
mai presus de dorintele individuale.

Comportament eficient:

Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei Lucru in echipd procedeaza astfel:

Contribuie la instalarea unei atmosfere pozitive si placute in echipa, printr-o atitudine personala constructiva si
prin comunicare

la initiativa sa se intalneasca si sa discute cu colegii sdi pe teme profesionale si personale

Accepta si ofera sprijin atunci cdnd un membru al echipei este demotivat/rezervat/neintegrat

Incurajeazd colaborarea intre membrii echipei

Discuta despre neintelegeri cu tact si sensibilitate

Solicita sprijin atunci cand este nevoie, ii implica pe altii din timp sau atunci cand este este posibila finalizarea cu
intarziere a sarcinilor alocate

Identifica un teren comun si rezolva problemele pentru binele superior al echipei

Furnizeaza informatiile pe care trebuie sa le cunoasca echipa pentru a-si indeplini sarcinile si ia decizii corecte si
la timp

isi exprima aprecierea pentru ideile si contributiile colegilor

Isi impéartaseste cunostintele si experienta cu colegii

Ofera si solicitd feedback specific pentru o imbunatatire permanenta

Utilizeaza instrumente si aplicatii TIC ce faciliteaza cooperarea cu echipa proprie sau cu alte echipe

Comportament ineficient:

° Masurile individuale impiedica realizarea obiectivelor echipei

° Actioneaza izolat/evita sa faca parte dintr-un grup

° Nu comunica rezultatele muncii sale, nu pune cele mai bune practici la dispozitia colegilor

° Este concentrat pe propriile sale obiective si nu tine seama de obiectivele si scopurile echipei
° Este implicat frecvent in situatii tensionate/conflictuale

° Critica prestatia colegilor

Impactul pozitiv asupra performantei:

] Angajatii se implica mai mult
] Sunt respectate termenele echipei si sunt indeplinite obiectivele
. Apar sinergiile si cooperarea la nivelul echipei
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Responsabilitate sociala

Competenta: Orientare citre cetitean®®

Descriptor: Competenta generala de a actiona dedicat principiului binelui public |; a actiona tindnd seama de nevoile si
interesele cetatenilor, utilizand in mod eficient resursele disponibile ale institutiei; a demonstra responsabilitate civica
si dedicare pentru serviciul public; se concentreaza pe o calitate ridicata a muncii si pe grija explicita pentru nevoile
cetatenilor.

Comportament eficient:
Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei Orientare cdtre cetdtean actioneaza astfel:

Actioneaza pentru a anticipa si a identifica nevoile cetatenilor

Identifica nevoile cetatenilor care se pot rezolva direct sau indirect prin propriile sale actiuni sau comportamente
Cauta in mod proactiv sa vina in intampinarea asteptarilor si cerintelor cetatenilor

Lucreaza eficient cu cetatenii, partenerii si partile implicate

Prioritizeaza sarcinile cu impact ridicat asupra nevoilor cetatenilor

Protejeaza interesele cetatenilor atunci cand initiaza un nou curs de actiune

Tine seama de nevoile, problemele si valorile cetatenilor in luarea deciziilor

isi monitorizeaza propria activitate tinand seama de interesul cetatenilor

Trateaza reclamatiile cetatenilor cu seriozitate, cauta solutii rapide si proactive pentru a le rezolva

Stabileste si da curs unor standarde ridicate de calitate in munca sa

isi verificd munca pentru a elimina erorile care ar putea avea impact asupra satisfactiei cetdtenilor si renunts la
lucrarile care sunt la standarde scazute

Comportament ineficient:

° Este incapabil sa identifice modul in care activitatea sa afecteaza nevoile cetatenilor
° Este incapabil sa-si amelioreze calitatea muncii

° Vorbeste cu dezinteres despre problemele cetatenilor

° Nu poate obtine rezultatele asteptate

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Cetatenii sunt multumiti

= Activitatea proprie este de calitate

= Resursele sunt utilizate in mod eficient in beneficiul cetatenilor
= Reactioneaza rapid la cererile cetatenilor

= |nstitutia are o buna reputatie.

28 Conceptul are legatura directd cu motivatia personalului de a face parte din administratia publica si de a lucra in administratia publica. Pentru a
evita confuzia cu procesele manageriale de motivare a personalului, a fost ales conceptul de "orientare catre cetatean”.
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Responsabilitate sociala

Competenta: Integritate

Descriptor: Competenta generald de a actiona intr-un mod cinstit, echitabil si etic fata de altii; abilitatea de a dovedi
consecventd intre declaratii si fapte. Integritatea este o dedicare farda compromis fata de principiile etice si morale,
demonstrata de angajat atat in viata profesionala cat si in interactiunile personale.

Comportament eficient:

Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei Integritate procedeaza astfel:

Prezintd adevarul in toate interactiunile sale si ia atitudine pentru a proteja adevarul

isi admite greselile si isi asuma responsabilitatea pentru propriile greseli

Recunoaste cand nu poate sa rezolve lucrurile

Nu promite mai mult decat poate sa facd, nu este de acord cu lucruri nesigure sau care nu pot fi indeplinite
Actioneaza in conformitate cu standarde morale si etice ridicate, atat in perioade favorabile, cat si in perioade mai
dificile

Pastreaza si respecta confidentialitatea

isi declara propriile intentii in mod clar atunci cand interactioneaza cu alte persoane si respects intelegerile ficute
Inspira incredere, tratand toate persoanele in mod echitabil si consecvent

Ofera informatii obtinute din surse de incredere, nu raspandeste zvonuri sau informatii false

Recunoaste orice neconformare cu standardele morale si etice

Comportament ineficient:

e Discernamantul sau si procesul decizional sunt influentate de interese personale
e Creeaza situatii de conflict de interese

e Refuza sa-si accepte erorile de judecata sau greselile

e  Face cu usurinta compromisuri suspecte atunci cand se ofera recompense

e  Face promisiuni si isi asuma angajamente nerealiste

e fsiasuma riscuri si compromisuri inacceptabile

e Trece cu vederea conflictele de interese sau situatiile de neconformare

Impactul pozitiv asupra performantei:

= |Institutia are o buna reputatie

= Nivelul de incredere in institutie este bun

= Numar reclamatiilor si actiunilor in justitie este redus
=  Numarul reclamatiilor pe motive de etica este redus
=  Fluctuatia de personal este redusa
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Personal administrativ/servicii suport??

Domeniu de competenta Competenta

Rezolvarea de probleme si luarea
deciziilor (elementar)

Eficienta personald Initiativa (elementar)

Planificare si organizare

Comunicare

Eficienta interpersonala

Lucru in echipa

Orientare catre cetatean

Responsabilitate sociala
Integritate

52. Cadrul de competente pentru personalul administrativ cuprinde competentele definite mai sus pentru
functionarii publici de la nivelul de executie (clasa 1), cu exceptia competentelor Rezolvarea de
probleme si luarea deciziilor si Initiativd, care sunt definite aici la nivel elementar. La acest nivel,
angajatii gestioneaza sarcini cu un nivel scazut de complexitate si cu impact minor asupra altor activitati.
Pentru procesul de recrutare, competentele pentru personalul administrativ pot fi evaluate in cadrul unui
interviu structurat. Raspunsurile se pot corela cu rezultatele obtinute la testul de aptitudini logice,
numerice si exprimare verbala.

Comportament eficient:

Un functionar public din compartimentele de suport care detine competenta Rezolvare a problemelor si luare de decizii
la nivel elementar procedeaza astfel:

Identifica diferite surse relevante de informatii pentru a-si indeplini sarcinile curente
Defineste o problemd si identificd cauzele elementare ale situatiilor/problemelor
Analizeaza date numerice si verbale si toate celelalte surse de informatii

Face evaluari rationale pe baza informatiilor disponibile si a analizelor

Trage concluzii pe baza de informatii corelate

Identifica solutii pentru a rezolva problemele recurente

Identifica alternative la solutiile propuse

Gestioneaza problemele cu indrumare minima

29 Aceasta este terminologia propusa pentru o noua reclasificare a posturilor. Pentru actuala clasificare, competentele propuse pentru aceasta
categorie ar trebui aplicate functiilor cuprinse in clasa Il si clasa Il
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isi sustine propriile decizii si isi asuma raspunderea pentru ele
Comportament eficient:

Un functionar public dintr-un compartiment de suport care detine competenta Initiativd la nivel elementar procedeaza
astfel:

Actioneaza din proprie initiativa si fara sa ii fie solicitat acest lucru

Actioneaza in mod sustinut pentru finalizarea unei sarcini

Actioneaza decisiv pentru a implementa solutii

Solicita validare la nivel superior numai cand este necesar si lucreaza bine independent
isi iIndeplineste sarcinile cu energie si cu simtul datoriei

isi adapteaza abordarea atunci cand se confrunta cu cerinte noi

Propune moduri noi de indeplinire a sarcinilor, in vederea cresterii eficientei

Identifica masurile urmatoare pe baza concluziilor extrase dintr-o discutie
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Cadrul de competente pentru manageri tehnici

53. Pentru primul nivel de conducere, cadrul de competente propus cuprinde competente avand un nivel

mai mare de complexitate (extins), precum si o noua categorie de competente, denumita ”abilitati
manageriale”.

Categorie de competente Competenta

Rezolvarea de problemele si luarea deciziilor

+ Proactivitate si gdndire conceptuald

Initiativa

Eficienta personala
+ Asumarea raspunderii

Planificare si organizare

+ Planificarea activitdtii echipei

Comunicare

L 5 . ) . .. ..
Eficient3 interpersonals Networking (construirea relatiilor) si influentare

Lucru in echipa

Orientare catre cetatean

Responsabilitate sociala
Integritate

Managementul performantei

Abilitati manageriale
Dezvoltarea echipei
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Manageri tehnici

Competenta: Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor - Nivel extins

Descriptor: Competenta generala de utilizare a rationamentelor logice si a unor metode riguroase pentru a rezolva
diverse probleme si a obtine solutii eficace,de a lua decizii la timp, uneori fara a avea toate informatiile necesare si sub
presiunea unor termene stranse; luarea de decizii pe baza unei combinatii de analiza, experienta si judecati valide. La
nivelul extins, competenta este dezvoltata cu componenta Proactivitate si gandire conceptuala, definita ca abilitatea
de a anticipa implicatiile si consecintele unor situatii, de a lucra cu ipoteze, de a lua masurile corespunzadtoare pentru a
fi pregatiti pentru posibilele situatii neprevazute, de a identifica paternuri, principii si conexiuni intre concepte.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupd un post de manager tehnic si are un nivel ridicat al competentei Rezolvarea de
problemele si luarea deciziilor trebuie sa manifeste comportamentele aferente profilului pentru nivelul de executie, cat
si urmatoarele:

Abordeaza o sarcina sau o problema complexa defalcand-o pe componente si tratand fiecare parte in mod detaliat
Identifica problemele ascunse

Demonstreaza ca este capabil sa inteleaga in ce fel o chestiune poate constitui o parte dintr-un intreg mult mai
vast

la decizii rapid atunci cand este necesar si are capacitatea de a face acest lucru pe baza unor informatii incomplete
Identifica deciziile urgente si actioneaza in consecinta

Genereaza optiuni viabile pentru problemele sau oportunitatile identificate

Identifica implicatiile ”pe termen lung” ale fiecarei optiuni sau constrangeri inainte de a alege o optiune
Anticipeaza posibilele probleme si elaboreaza planuri pentru situatiile neprevazute

Evalueaza costurile, beneficiile, riscurile si sansele de reusita in procesul decizional

Cantareste cu atentie prioritatea sarcinilor care trebuie indeplinite

Comportament ineficient:

e Analizeaza informatiile superficial si trage concluzii pripite

e Analizeaza prea mult informatiile si intarzie luarea deciziei

e  Membrii echipei nu sunt orientati pe o directie clara

e  Membrilor echipei nu li se aloca sarcinile la timp

e  Membrii echipei primesc de la superiorul direct date reale amestecate cu presupuneri

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  (Calitatea deciziilor membrilor echipei

=  Argumentare de calitate

= Decizii luate la timp

=  Autonomie crescuta in activitatea zilnica si asumarea responsabilitatii individuale a membrilor echipei
= Nivel redus de stres in efectuarea unei sarcini complexe
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Manageri tehnici

Competenta: Initiativa - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a identifica masurile sau activitatile necesare si indeplinirea acestora fnhainte de a
fi solicitate sau chiar inainte ca starea de fapt sa necesite acest lucru in mod esential; evaluarea si initierea unor activitati
si masuri in mod independent. La nivelul sdu extins, competenta este dezvoltata cu componenta Asumarea raspunderii
— competenta de a-si asuma responsabilitatea pentru rezolvarea unor probleme iminente, pentru initiative personale,
de a face propuneri, de a mentine atentia echipei asupra oportunitatilor de imbunatatire a calitatii rezultatelor cat si
pentru dezvoltarea personala si cea a echipei.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Initiativd trebuie sa
manifeste comportamentele aferente profilului pentru nivelul de executie, cat si urmatoarele:

Incurajeazi initiativa prin feedback pozitiv si delegare

Ofera exemplu initiind permanent noi activitati si masuri, fara a solicita indrumare pentru fiecare decizie

Profita de oportunitatile pe care i le ofera situatiile noi

Actioneaza in mod sustinut, cu motivatie si tenacitate pentru realizarea obiectivelor

isi asuma responsabilitatea pentru dezvoltarea personali si indeplinirea obiectivelor

Ofera mentoring si asigura o directie pentru ceilalti privind modul in care acestia pot sa recunoasca si sa actioneze
corespunzator in cazul unor probleme si oportunitati

1i incurajeaza pe responsabilii cu implementarea sé actioneze autonom si cu responsabilitate; nu face micro-
managementul echipei

Solicita raspunderea personalului pentru noile standarde de performanta si pentru noile asteptarile, actionand
atunci cand angajatii nu respecta standardele

Cerceteaza reclamatiile privind Tncalcarea codului de conduitda si fncurajeaza personalul sa-si asume
responsabilitatea pentru actiuni

Tncurajeaza si recunoaste o cultura a initiativei si inovérii, concentratd pe addugarea de valoare; oferd angajatilor
spatiul necesar si lauda creativitatea

Actioneaza in mod responsabil, pretinde responsabilitate si din partea colegilor de departament pentru stabilirea
si indeplinirea obiectivelor institutiei

la initiativa Tn privinta cresterii eficientei echipei, introducand caracteristici pe care le fac posibile digitalizarea si
noile tehnologii.

Comportament ineficient:

° Membrii echipei cauta mereu confirmare de la nivelul superior inainte de a lua orice masura
° Membrii echipei asteapta instructiuni si indicatii privind modalitatea de actiune
° Ezita sa actioneze in situatii noi sau daca nu dispun de informatii detaliate

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Problemele sunt rezolvate la nivelul la care apar
=  Nivelul birocratiei este scazut

=  Problemele sunt solutionate in mod creativ

= Responsabilitatea membrilor echipei este sporita
=  Membrii echipei actioneaza in mod independent.
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Manageri tehnici

Competenta: Planificare si organizare - nivel extins

Descriptor: Competenta generald de a defini si a pune in aplicare masuri si planuri concrete in scopul atingerii
obiectivelor, utilizand resursele in mod eficient si eficace . La nivel extins, competenta este dezvoltata cu componenta
de Planificare a activitdtii echipei: competenta de a planifica si a organiza nu numai activitatea personala, ci si
activitatea membrilor echipei, de a distribui eficient resursele si volumul de munca intre membrii echipei.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu competenta extinsa Planificare si organizare trebuie sa
manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelul de executie si, in plus, sa poata indeplini
urmatoarele:

Stabileste obiective clar definite pentru sine si pentru persoanele pe care le coordoneaza
Defineste planuri de actiune clare pentru a transpune obiectivele echipei in practica
Distribuie corespunzator volumul de munca intre membrii echipei

Identifica si organizeaza resursele necesare pentru indeplinirea sarcinilor

Organizeaza eficient timpul propriu si pe cel al membrilor echipei

Monitorizeaza progresele inregistrate de membrii echipei fata de termene si alte repere
Adapteaza activitatea echipei in functie de noile cerinte

la masuri active pentru a evita sau a reactiona la abaterile de la planuri

Atrage atentia asupra chestiunilor care afecteaza nivelurile de productivitate
Monitorizeaza, gestioneaza si desfasoara mai multe activitati simultan

Transpune obiectivele in planuri de actiune pentru a le putea implementa

Dezvolta si utilizeaza sisteme de organizare si urmarire a informatiilor sau progresului activitatilor
Planifica activitatile echipei utilizand instrumente si aplicatii TIC

Comportament ineficient:

e Nu identifica modul corespunzator de actiune pentru a realiza obiectivele echipei

e  Membrii echipei nu reusesc sa respecte termenele

e Echipa are la dispozitie resurse limitate sau utilizeaza prea mult din anumite resurse

e Pierde concentrarea echipei in cazul alocarii unui numar din ce in ce mai mare de sarcini simultane

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Termenele sunt respectate

= Resursele sunt utilizate eficient

=  Parametri de buget sunt respectati

=  Echipa este productiva si eficienta

= Nivel stresului in randul membrilor echipei este redus.
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Manageri tehnici

Eficienta interpersonala

Competenta: Comunicare - nivelul extins

Descriptor: Competenta generald de atransmite in mod clar si eficient de informatii si concepte cu diverse grade de
tehnicalitate, oral si in scris; abilitatea de a asculta atent si de a asigura intelegerea; de a intari cuvintele prin elemente
non-verbale si paraverbale, de a structura informatii pentru a indeplini nevoile si a realiza intelegerea la nivelul
publicului cdruia i se adreseaza. La nivelul extins, competenta este dezvoltata cu Networking (construirea relatiilor) si
influentare - este competenta de a dezvolta relatii intra si inter-institutionale, de a construi si a mentine relatii deschise
si de incredere.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Comunicare trebuie sa
manifeste comportamentele descrise in profilul pentru nivelul de executie si, in plus, sa poata indeplini si urmatoarele:

Participa activ la conversatii

Sustine dialogul deschis

Realizeaza acordul intre diferitele parti implicate

Stabileste relatii de cooperare, intelegeri sau discutii obtinand acorduri ferme de la ambele parti
Structureaza punctele esentiale ale unei argumentatii in timpul unei conversatii

Prezintd in mod eficient punctele esentiale ale unei opinii

Separa ceea ce este important de ceea ce este redundant in prezentarea unei opinii

Ajunge rapid la subiectul discutiei

Abordeaza constructiv obiectiile altora, indicand argumente cu calm

Creeaza o atmosfera buna, facand angajatii sa se simta confortabil prin altele si cu umor, etc.
Utilizeaza eficient materialele pregatite si elementele utilizate pentru ilustrare vizuala

Este accesibil angajatilor de la toate nivelurile

indeparteazé barierele identificate in calea colaborérii dintre unitati si stimuleaza aceasta colaborare

Comportament ineficient:

e Nu transmite informatiile catre colegi si omologii de la alte institutii
e fsiintrerupe interlocutorii, nu le ascultd argumentele

e {si sustine propriile opinii intr-un mod pasiv-agresiv

e Pastreaza o pozitie rezervata si distanta in cadrul intalnirilor

e Nu este atent la toti membrii in situatia unor interactiuni in grup

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Setransmit mesaje clare si concentrate
= Informatia este furnizata in cadrul institutiei si cu partile implicate
= Numarul situatiilor in care informatiile sunt intelese eronat este redus.
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Manageri tehnici

Eficienta interpersonala

Competenta: Lucrul in echipa

Descriptor: Competenta generald de a colabora cu alti membri ai unor grupuri formale sau informale pentru indeplinirea
unei sarcini si pentru implementarea unei viziuni comune, a unor valori si a unor obiective comune; plasarea nevoilor si
prioritatilor echipei mai presus de nevoile individuale.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Lucru in echipd procedeaza
astfel:

Contribuie la instalarea unei atmosfere pozitive si placute in echipa, printr-o atitudine personala constructiva si prin
comunicare

la initiativa sa se intalneasca si sa discute cu colegii pe teme profesionale si personale

Accepta si ofera sprijin atunci cdnd un membru al echipei este demotivat / rezervat / nu este bine integrat
Incurajeazé colaborarea intre membrii echipei

Discuta despre neintelegeri cu tact si sensibilitate

Solicita asistenta atunci cand este necesar, 1i implica pe altii din timp sau atunci cand este in pericol finalizarea
prompta a sarcinilor alocate

Identifica un numitor comun si rezolva problemele pentru binele superior al echipei

Ofera informatiile pe care trebuie sa le cunoasca colegii pentru a-si face treaba si ia decizii corecte si oportune

isi exprima aprecierea pentru ideile si contributiile colegilor

isi pune cunostintele si competentele la dispozitia colegilor

Ofera si solicita feedback specific pentru o imbunatatire permanenta a performantelor

Utilizeaza instrumente si aplicatii TIC ce faciliteaza cooperarea in cadrul echipei sau cu alte echipe

Comportament ineficient:

e  Masurile individuale impiedica realizarea obiectivelor echipei

e Lucreaza izolat, nu ca parte dintr-un grup

e Nu comunica rezultatele activitatilor sale, nu pune la dispozitia colegilor cele mai bune practici
e Este concentrat pe propria sa agenda si nu tine seama de obiectivele si scopurile echipei

e Este implicat frecvent in situatii tensionate/conflictuale

e  Critica prestatia colegilor

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Angajatii se implica mai mult
= Sunt respectate termenele echipei si sunt indeplinite obiectivele
= Apar sinergiile si cooperarea la nivelul echipei
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Manageri tehnici

Responsabilitate sociala

Competenta: Orientare catre cetatean

Descriptor: Competenta generala de a actiona dedicat principiului binelui public ; a actiona tinand seama de nevoile si
interesele cetatenilor, utilizand in mod eficient resursele disponibile ale institutiei; a demonstra responsabilitate civica
si dedicare pentru serviciul public; se concentreaza pe o calitate ridicata a muncii si pe grija explicita pentru nevoile
cetatenilor.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Orientare cdtre cetdtean
procedeaza astfel:

Actioneaza pentru a anticipa si a identifica nevoile cetatenilor

Identifica nevoile cetatenilor care se pot rezolva direct sau indirect prin propriile sale actiuni sau comportamente
Cauta in mod proactiv sa vina in intdmpinarea asteptarilor si cerintelor cetatenilor

Lucreaza eficient cu cetatenii, partenerii si partile implicate (stakeholderii)

Prioritizeaza sarcinile cu impact ridicat asupra nevoilor cetatenilor

Protejeaza interesele cetatenilor atunci cand initiaza noi masuri si activitati

Tine seama de nevoile, problemele si valorile cetatenilor atunci cand ia decizii

isi monitorizeaza propria activitate tindnd seama de interesul cetatenilor

Trateaza reclamatiile cetatenilor cu seriozitate, cauta solutii rapide si proactive pentru a le rezolva

Stabileste si da curs unor standarde ridicate de calitate in munca sa

Isi verifica activitatea pentru a elimina erorile care ar putea avea un impact asupra satisfactiei cettenilor si renunta
la lucrdrile care sunt la standarde scazute

Comportament ineficient:

e Este incapabil sa identifice modul in care activitatea sa afecteaza nevoile cetatenilor

e  Este incapabil sa-si amelioreze calitatea muncii in vederea Tmbunatatirii satisfactiei cetatenilor
e  Vorbeste cu dezinteres despre problemele cetatenilor

e Nu poate obtine rezultatele asteptate pentru a satisface nevoile cetatenilor

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Cetdtenii sunt multumiti

= Activitatea proprie este de calitate

= Resursele sunt utilizate Tn mod eficient in beneficiul cetatenilor
=  Reactioneaza rapid la cererile cetatenilor

= |nstitutia are o buna reputatie.
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Manageri tehnici

Responsabilitate sociala

Competenta: Integritate

Descriptor: Competenta generala de a actiona Intr-un mod cinstit, echitabil si etic fata de altii; abilitatea de a dovedi
consecventd intre ceea ce spui si ceea ce faci. Integritatea este o dedicare fara compromis fata de principiile etice si
morale, demonstratad de angajat atat in viata profesionald cat si in interactiunile personale.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Integritate procedeaza
astfel:

Prezintd adevarul in toate interactiunile sale si ia atitudine pentru a proteja adevarul

isi admite greselile si {si asuma responsabilitatea pentru propriile greseli

Recunoaste cand nu poate sa rezolve problemele

Nu promite mai mult decat poate sa faca, nu este de acord cu lucruri nesigure sau care nu pot fi implinite

Nu se concentreaza pe castiguri personale

Actioneaza in conformitate cu standarde morale si etice ridicate, atat in perioade favorabile, cat si in perioade mai
dificile

Pastreaza si respecta confidentialitatea

isi declara propriile intentii in mod clar atunci cand interactioneaza cu alte persoane si respects intelegerile ficute
Inspira incredere, tratand toate persoanele in mod echitabil si consecvent

Ofera informatii obtinute informatii din surse de incredere, nu raspandeste zvonuri sau informatii false
Recunoaste orice neconformare cu standardele morale si etice

Comportament ineficient:

o Discernamantul sau si procesul decizional sunt influentate de interese personale
o C(Creeaza situatii de conflict de interese

e Refuza sa-si recunoasca erorile de judecata sau greselile

e Face compromisuri nenecesare atunci cand se ofera recompense

e  Face promisiuni si isi asuma angajamente nerealiste

e siasuma riscuri si compromisuri inacceptabile

e Trece cu vederea conflictele de interese sau situatiile de neconformare

Impactul pozitiv asupra performantei:

= |Institutia are o buna reputatie

= Nivelul de incredere in institutie este bun

= Numarul de reclamatii si actiuni in justitie este redus
=  Numarul de reclamatii pe motive etice este redus

®  Fluctuatia de personal este redusa
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Manageri tehnici
Abilitati manageriale

Competenta: Managementul performantei

Descriptor: Competenta generald de a sustine angajatii sa obtina rezultate intr-un mod consecvent cu obiectivele
institutiei. Aceasta include definirea explicitd a rezultatelor preconizate, abilitarea si motivarea personalului sa obtina
rezultate superioare, monitorizarea si evaluarea progresului pentru a lua masurile necesare in vederea optimizarii
performantei.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Managementul
performantei procedeaza astfel:

Defineste rezultatele fiecarei activitati din punctul de vedere al rezultatelor specifice (obiective, indicatori de
performanta)

Stabileste obiective specifice si masurabile care sunt realiste, dar dificile, alaturi de termenele de realizare aferente
Stabileste actiuni si planuri corespunzatoare pentru realizarea obiectivelor

Armonizeaza obiectivele individuale si obiectivele echipei cu prioritatile institutiei

Tine la curent persoanele si echipa cu privire la performanta dorita (ce se asteapta de la ei si cand)

Ofera feedback privind performanta individuala pentru a permite perfectionarea individuala

Ofera feedback de performanta specific, atat pozitiv, cat si pentru implementarea unor ajustari, de indata ce este
posibil dupa un eveniment

Creeaza conditii care permit echipei sa aibd cea mai buna performanta posibila (de ex. stabilirea unei directii clare,
furnizarea de asistenta corespunzatoare, implicarea angajatilor potriviti)

Evalueaza obiectiv performanta individuala si performanta echipei

Actioneaza cu fermitate si promptitudine pentru a corija problemele de performanta

Actioneaza cu raspundere, pe care o solicita si angajatilor din departament pentru stabilirea si indeplinirea
obiectivelor institutiei

Solicita angajatilor sa-si asume raspunderea pentru propria lor performanta

Recunoaste, apreciaza si recompenseaza angajatii pentru realizarile lor in ceea ce priveste performanta

Comportament ineficient:

° Este incapabil sa defineasca obiectivele de performanta intr-un mod inteligibil
° Este incapabil sa concentreze eforturile membrilor pe obiective comune

° Nu este consecvent fata de criteriile aferente asteptarilor privind performanta
° Nu stabileste obiective specifice si masurabile si criteriile de performanta

° Nu stabileste actiuni specifice in vederea realizarii obiectivelor

° Gaseste justificari si nu solutii pentru performantele aflate sub asteptari

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Performanta previzibila si ridicata a echipei

= Performanta individuala

=  Dedicare individuala pentru realizarea obiectivelor echipei
=  Eficienta in utilizarea resurselor echipei

= Transparenta obiectivelor si rezultatelor

=  Dezvoltarea abilitatilor echipei
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Manageri tehnici

Abilitati manageriale

Competenta: Dezvoltarea echipei

Descriptor: Competenta generala de a dezvolta un mediu de lucru colaborativ si productiv, de a imbunatati
competentele echipei pentru a obtine performanta pe termen lung.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager tehnic cu un nivel ridicat al competentei Dezvoltarea echipei
procedeaza astfel:

Creeaza conditiile necesare pentru a permite echipei sa inregistreze cea mai buna performanta posibila (de ex.
stabilirea unei directii clare, furnizarea de structuri corespunzatoare, implicarea angajatilor potriviti)

Ofera un bun exemplu personal, aplicind comportamentul dorit

Exprima atitudini si asteptari pozitive fata de / de la echipa si membrii echipei

Solicita idei si opinii pentru a ajuta la elaborarea de decizii si planuri specifice

isi ajuta colaboratorii sa gandeasca independent pentru a rezolva problemele

Defineste succesul ca realizare a intregii echipe

Asigura celorlalti feedback util cu privire la comportamentul acestora

Aloca membrilor echipei sarcini care ii vor ajuta sa-si dezvolte abilitatile

Are intalniri regulate cu angajatii pentru a analiza progresul lor in ceea ce priveste dezvoltarea personala
Recunoaste si intareste eforturile de dezvoltare si imbunatatirile realizate de angajati

Isi ajuta colaboratorii sa identifice obiective esentiale si sa-si valorifice talentul pentru a realiza acele obiective
Vede potentialul si punctele forte ale altor persoane si ia masuri pentru a le dezvolta

Ofera membrilor echipei oportunitatea de a manifesta noi aptitudini si capabilitati

Incurajeazé comunicarea deschisa si solutionarea colectiva a problemelor intre membrii echipei

Faciliteaza transferul de cunostinte la locul de munca

Comportament ineficient:

e Ladistribuirea unor sarcini dificile, creeaza situatii generatoare de inechitate
e Nu abordeaza nevoile de dezvoltare ale colaboratorilor sdi

e Esteincapabil sa creeze un mediu de lucru pozitiv si stimulant

o Nu considera ca dezvoltarea membrilor echipei este responsabilitatea sa

Impactul pozitiv asupra performantei:

= |mplicarea si moralul echipei

= Accelerarea dezvoltarii competentelor personale
= Utilizarea eficienta a capitalului uman

=  Potential maximizat al angajatilor

= Scaderea fluctuatiei de personal
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54. Posturile de executie, precum si primele niveluri de posturi manageriale reprezinta cele mai
specializate categorii de angajati, unde performanta se orienteaza pe operationalizarea activitatilor si
asigurarea unui nivel ridicat de expertiza in munca prestata. Figura de mai jos arata in ce fel cadrul de
competente conecteaza cele doua niveluri.

Figura 2: Cadrul de competente — nivelul de executie si nivelul de management tehnic
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Cadrul de competente pentru managerii de nivel mediu3°

55. Avansand pe scara ierarhica, nivelul de complexitate al fiecarei competente creste si se adauga noi
categorii de competente, pentru a completa profilul unui manager de nivel mediu din administratia
publica. Cadrul de competente propus se concentreaza mai mult pe aptitudinile manageriale si pe
aptitudinile necesare pentru indeplinirea sarcinilor decizionale strategice.

Categorie de competente Competenta

Rezolvarea de problemele si luarea deciziilor
+ Proactivitate si gdndire conceptuald

Initiativa

Eficienta personala . "
+ Asumarea rdspunderii

Planificare si organizare
+ Planificarea activitdtii echipei

Comunicare
+ Networking (construirea relatiilor) si influentare

Eficienta interpersonala " s
Lucru in echipa

+ Medierea conflictelor

Orientare catre cetatean
+ Adaptare la contextul politic

Responsabilitate sociala -
Integritate

+ Managementul vulnerabilitatilor

Managementul performantei
+ Managementul resurselor si a proceselor

Abilitati manageriale
Dezvoltarea echipei

Generarea angajamentului

Leadership
Promovarea inovatiei si initierea schimbarii

30 Desi, in baza actualei clasificari a posturilor, directorii generali sunt considerati manageri de nivel mediu, se recomanda sa se aplice cadrul de
competente propus pentru naltii functionari publici in cazul directorilor generali din institutiile de la nivel central.

63



>

4

Competenta: Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor - nivel extins

Descriptor: Competenta generala de utilizare a rationamentelor logice si a unor metode riguroase pentru a rezolva
diverse probleme si a obtine solutii eficace, de a lua decizii la timp, uneori fara a avea toate informatiile necesare si sub
presiunea unor termene stranse; luarea de decizii pe baza unei combinatii de analiza, experienta si judecati valide. La
nivelul extins, competenta este dezvoltata cu componenta Proactivitate si gandire conceptuald, reperzentand
competenta de a anticipa implicatiile si consecintele unor situatii, de a lucra cu ipoteze, de a lua masurile
corespunzdtoare pentru a fi pregatiti pentru posibilele situatii neprevazute, de a identifica paternuri, principii si
conexiuni intre concepte.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post managerial de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei de Rezolvare a
problemelor si luare a deciziilor trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelul de
executie si, in plus, sa procedeze astfel:

Abordeaza o sarcina sau o problema complexa defalcand-o pe componente si tratand fiecare parte in mod detaliat
Identifica problemele ascunse

ntelege in ce fel o chestiune poate fi o parte dintr-un sistem mult mai vast

la decizii rapid atunci cand este necesar si are capacitatea de a face acest lucru pe baza unor informatii incomplete
Identifica deciziile urgente si actioneaza in consecinta

Genereaza optiuni viabile pentru problemele sau oportunitatile identificate

Identifica implicatiile ”pe termen lung” sau constrangerile aferente fiecarei optiuni inainte de a alege o optiune
Anticipeaza posibilele probleme si elaboreaza planuri pentru situatiile neprevazute

Evalueaza costurile, beneficiile, riscurile si sansele de reusita in procesul decizional

Stabileste prioritatile de actiune cu atentie

Comportament ineficient:

e Analizeaza informatiile superficial si trage concluzii pripite

e Analizeaza prea mult informatiile si intarzie luarea deciziei

e  Membrii echipei nu sunt orientati pe o directie clara

e  Membrilor echipei nu li se aloca sarcinile la timp

e  Membrii echipei primesc de la superiorul direct date reale amestecate cu presupuneri

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  (Calitatea deciziilor membrilor echipei,

=  Argumentare de calitate,

= Decizii luate la timp,

=  Autonomie crescuta in activitatea zilnica si asumarea responsabilitatii individuale,
= Nivel redus de stres generat de complexitatea sarcinilor.
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Competenta: Initiativa - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a identifica masurile sau activitatile necesare si indeplinirea acestora inainte de a
fi solicitate sau chiar Thainte ca starea de fapt sa necesite acest lucru in mod esential; evaluarea si initierea unor activitati
si masuri in mod independent. La nivelul sdu extins, competenta este dezvoltata cu componenta Asumarea raspunderii
—reprezentand competenta de asumare a responsabilitatii pentru rezolvarea unor probleme iminente, pentru initiative
personale, de a face propuneri, de a mentine atentia echipei asupra oportunitatilor de Tmbunatatire a calitatii
rezultatelor cat si pentru dezvoltarea personala si cea a echipei.

Comportament eficient:
Functionarul public care ocupd un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Initiativa trebuie
sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelul de executie si, in plus, sa procedeze astfel:

Incurajeaza initiativa prin feedback pozitiv si delegare

Ofera exemplu prin initierea permanenta de noi actiuni, fara a cere indrumare pentru fiecare decizie

Profita de oportunitatile pe care le ofera situatiile noi

Actioneaza in mod sustinut, cu motivatie si tenacitate in realizarea obiectivelor

Isi asuma responsabilitatea pentru dezvoltarea personal3 si realizarea obiectivelor

Ofera mentoring si asigurda o directie pentru ceilalti privind modul in care sa recunoascd si sa actioneze
corespunzator in cazul unor probleme si oportunitati

1i incurajeazé pe cei care raspund de implementare sa actioneze autonom si cu raspundere; nu face micro-
managementul echipei

Solicita raspunderea personalului pentru noile standarde de performanta si pentru asteptarile noi, actionand atunci
cand angajatii nu respecta standardele

Cerceteaza reclamatiile privind fincalcarea codului de conduita si fncurajeaza personalul sa-si asume
responsabilitatea pentru actiuni

Tncurajeazi si recunoaste o cultura a initiativei si inovérii, concentratd pe adaugarea de valoare; oferd angajatilor
spatiul necesar si lauda creativitatea

Actioneaza in mod responsabil si pretinde asumarea responsabilitatii si de colegilor de departament pentru
stabilirea si indeplinirea obiectivelor institutiei

la initiativa Tn privinta sporirii gradului de eficienta a echipei, introducand caracteristici pe care le face posibile prin
digitalizare si tehnologii noi.

Comportament ineficient:

e  Membrii echipei cer mereu permisiunea Thainte de a actiona
e  Membrii echipei asteapta instructiuni si indicatii privind modalitatea de actiune
e  Ezitd sa actioneze in situatii noi sau daca nu dispun de informatii detaliate

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Problemele sunt rezolvate la nivelul la care apar
= Nivel birocratiei este scazut

=  Problemele sunt solutionate in mod creativ

= Responsabilitatea membrilor echipei este sporita
=  Memobrii echipei actioneaza in mod independent.
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Competenta: Planificare si organizare - nivel extins

Descriptor: Competenta generald de a defini si a pune in aplicare masuri si planuri concrete in scopul atingerii
obiectivelor, utilizand resursele in mod eficient si eficace. La nivel extins, competenta este dezvoltata cu Planificarea
activitdtii echipei: reprezentand competenta de a planifica si a organiza nu numai activitatea personalg, ci si activitatea
memobrilor echipei, de a distribui eficient resursele si volumul de munca intre membrii echipei

Comportament eficient:

Functionarii publici care ocupa un post managerial de nivel mediu cu o competenta extinsa de Planificare si organizare
trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelul de executie si, in plus, sa procedeze
astfel:

Stabileste obiective clar definite pentru sine si pentru persoanele pe care le coordoneaza
Defineste planuri de actiune clare pentru a transpune obiectivele echipei in practica
Distribuie corespunzator volumul de munca intre membrii echipei

Identifica si organizeaza resursele necesare pentru indeplinirea sarcinilor

Organizeaza eficient timpul propriu si pe cel al membrilor echipei

Monitorizeaza progresele inregistrate de membrii echipei fata de termene si alte repere
Adapteaza activitatea echipei in functie de noile cerinte

la masuri active pentru a evita sau a reactiona la abaterile de la planuri

Atrage atentia asupra chestiunilor care afecteaza nivelurile de productivitate
Monitorizeaza, gestioneaza si desfasoara mai multe activitati simultan

Transpune obiectivele in planuri de actiune pentru a le realiza

Dezvolta si utilizeaza sisteme de organizare si urmarire a informatiilor sau progresului activitatilor
Planifica activitatile echipei utilizand instrumente si aplicatii TIC

Comportament ineficient:

o Nu identifica modul corespunzator de actiune pentru a realiza obiectivele echipei

e  Membrii echipei nu reusesc sa respecte termenele

e Echipa are la dispozitie resurse limitate sau utilizeaza prea mult din anumite resurse

e Pierde concentrarea echipei in cazul alocarii unui numar din ce in ce mai mare de sarcini simultane

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Termenele sunt respectate

= Resursele sunt utilizate eficient

=  Parametri de buget sunt respectati
=  Echipa este productiva si eficienta
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Eficienta interpersonala

Competenta: Comunicare - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a transmite clar si eficient concepte si informatii, oral si in scris; asculta cu atentie
si pentru a asigura intelegerea; isi potenteaza mesajul prin gestica si ton; structureaza informatiile pentru a satisface
nevoile si a asigura intelegerea la nivelul publicului caruia i se adreseaza. La nivel extins, competenta este dezvoltata
prin Networking (construirea relatiilor) si influentare - reprezentand competenta de a dezvolta relatii intra si inter-
institutionale, de a construi si a mentine relatii deschise si de incredere.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupd un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Comunicare
trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul aferent nivelului de executie si, in plus, sa procedeze
astfel:

Participa activ la conversatii

Sustine dialogul deschis

Obtine acordul intre diferitele parti implicate

Incheie afaceri, intelegeri sau discutii obtinand acorduri ferme de la ambele parti

Articuleaza punctele esentiale ale unui argument in timpul unei conversatii

Prezintd in mod eficient punctele esentiale ale unei opinii

Separa ceea ce este important de ceea ce este banal in prezentarea unei opinii

Ajunge rapid la subiectul discutiei

Abordeaza constructiv obiectiile altora, indicand argumente cu calm

Creeaza o atmosfera buna, facand angajatii sa se simta confortabil prin altele si cu umor, etc.
Utilizeaza eficient materialele pregatite si elementele utilizate pentru ilustrare vizuala

Este accesibil angajatilor de la toate nivelurile

Indeparteazs barierele identificate in calea colaborérii dintre unitati si stimuleaza aceasta colaborare.

Comportament ineficient:

e Nu transmite informatiile catre colegi si omologii sdi de la alte departamente/institutii
e Tsiintrerupe interlocutorii, nu le asculta argumentele

o i sustine propriile opinii intr-un mod pasiv-agresiv

e Pastreaza o pozitie rezervata si distanta in cadrul intalnirilor

e Nu este atent la toti membrii in situatia unor interactiuni

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Se transmit mesaje clare si concentrate,
= Informatia este partajata in cadrul institutiei si cu partile implicate (stakeholderii),
= Numarul situatiilor in care informatiile sunt intelese eronat este redus.
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Eficienta interpersonala

Competenta: Lucru in echipa - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a colabora cu alti membri ai unor grupuri formale sau informale pentru indeplinirea
unei misiuni si pentru implementarea unei viziuni comune, a unor valori si a unor obiective comune; plasarea nevoilor
si prioritatilor echipei mai presus de nevoile individuale. La nivel extins, competenta este dezvoltatda cu Medierea
conflictelor — competenta de a gestiona conflictele intr-o maniera constructivd si de a reduce probabilitatea
intensificarii conflictelor intre membrii echipei.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Lucru in echipd
trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelul de executie si tehnic si, in plus, sa
procedeze astfel:

Se ocupa de problemele care perturba functionarea si armonia echipei

Solicita opinia celorlalti la un moment incipient al procesului decizional

Sustine colaborarea incurajand echipele sa colaboreze cu o serie de parteneri si parti implicate si sa asculte
feedback-ul acestora

Recunoaste limitarile altor colaboratori si le ofera un sprijin corespunzator, in special in timpul perioadelor dificile
de lucru

Isi ajuta colegii sa faca fata circumstantelor dificile

Ofera indrumare si instructiuni de lucru

Ti implicd pe altii in procesele decizionale care i privesc

Valorifica punctele forte ale colegilor si recunoaste contributiile si realizarile altora

ncurajeazd un climat de lucru colaborativ prin mésuri adecvate

Respinge in mod direct si reactioneaza cu promptitudine fata de limbajul sau de comportamentele neadecvate,
inclusiv bullying, hartuirea sau discriminarea

Urmadreste obtinerea unor rezultate constructive in cadrul discutiilor, pune diverse premise/presupuneri spre a fi
discutate, nsa ramane dispus sa ajunga la o fintelegere atunci cand acest lucru este benefic pentru
progres/deblocarea unei situatii.

Comportament ineficient:

e Nu clarifica obiectivele generale si specifice ale echipei

e Nu promoveaza impartdsirea unor informatii si bune practici

e Nu rezolva situatiile tensionate si conflictuale aparute intre membrii echipei
e Nurezolva problemele de colaborare

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Angajatii se implica mai mult
=  Termenele sunt respectate
=  Apar sinergii la nivelul echipei
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Responsabilitate sociala

Competenta: Orientare catre cetatean - Nivel extins

Descriptor: Competenta generala de a actiona dedicat principiului binelui public; a actiona tinand seama de nevoile si
interesele cetdtenilor, utilizand Th mod eficient resursele disponibile ale institutiei; a demonstra responsabilitate civica
si dedicare pentru serviciul public; se concentreaza pe o calitate ridicata a muncii si pe grija explicitd pentru nevoile
cetdtenilor. La nivel extins, competenta este dezvoltata cu componenta Adaptare la contextul politic — Competenta de
a demonstra incredere si tact, de a relationa cu persoane de la toate nivelurile, intern si extern, prin adaptarea la
realitatea politica fara a compromite integritatea si interesele cetatenilor.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Orientare cdtre
cetdtean trebuie sa manifeste comportamentele descrise in profilul pentru nivelul de executie si tehnic si, in plus, sa
procedeze astfel:

la initiativa pentru a adapta sau a ajusta acele proceduri, politici, reglementari care ar putea avea un impact negativ
asupra interesului cetatenilor

Identifica momentul in care anumite probleme trebuie transferate catre autoritatile superioare si alerteaza in mod
corespunzator functionarii potriviti

Ofera mentoring colaboratorilor lor cu privire la relatiile dintre functii, rolurile si responsabilitatile functiei publice
si ale sectorului public

Dezvolta si mentine relatii interinstitutionale profesionale

isi utilizeazd cunostintele dobandite in materia culturii institutionale in procesul decizional si intelege profund
impactul si implicatiile deciziilor

ntelege in mod profund punctele sensibile existente la nivel institutional si al politicilor si actioneaza in consecinta
Intelege mediul politic, priorititile de management, rolurile si responsabilitatile angajatilor, precum si factorii
externi care au un impact asupra institutiei

Adapteaza abordarile personale pentru a exercita o influenta optima, tinand seama de atitudinile angajatilor fata
de putere si politica

Actioneaza cu preocupare pentru a avea un impact asupra cetdteanului si asupra consecintelor pe termen lung ale
actiunilor departamentului pe care il coordoneaza.

Comportament neadecvat:

e Este incapabil sa identifice in ce mod munca membrilor echipei afecteaza nevoile cetatenilor
e Este incapabil sa verifice si sa amelioreze calitatea muncii in echipa

e Vorbeste cu dezinteres despre problemele cetatenilor

e Nu poate obtine rezultatele asteptate el/ea

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Cetatenii sunt multumiti

= Activitatea proprie este de calitate

= Resursele sunt utilizate in mod eficient in beneficiul cetatenilor
=  Reactioneaza rapid la cererile cetatenilor

= |Institutia are o buna reputatie.
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Manageri de nivel mediu

Responsabilitate sociala

Competenta: Integritate - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a actiona onest, echitabil si etic fata de altii; ade a dovedi consecventa intre
declaratii si fapte. Integritatea este o dedicare fara compromis fata de principiile etice si morale, demonstrata de angajat
atat in viata profesionala cat si in interactiunile personale. La nivel extins, competenta este dezvoltata cu componenta
Managementul vulnerabilitatilor - Competenta de a gestiona si a reduce sursele de vulnerabilitate din cadrul institutiei,
de a crea un mediu de lucru bazat pe inalte standarde etice si o cultura care cultiva protejarea acestor standarde.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Integritate trebuie
sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelurile de executie si tehnic si in plus, sa procedeze
astfel:

Discuta potentialele probleme etice si masurile eronate cu angajatii si reactioneaza in mod corespunzator
Cerceteaza problemele si aplica masuri corective, dupa caz

Se ocupa de problemele legate de comportamentul angajatilor in mod confidential si respectuos
Promoveaza prin exemplu personal comportamentul etice in cadrul unitatii si in relatia cu cetatenii
Promoveaza si incurajeaza conformarea la standarde morale si etice

la masuri proactive pentru a impiedica expunerea institutiei la riscuri de integritate sau reputationale

la masuri prompt si eficient pentru a gestiona comportamentele neprofesioniste sau neetice

Nu tolereaza solicitarea unor favoruri, presiunea politica sau promisiunile de castig

Inspira incredere, recunoscandu-si propriile greseli si asumandu-si responsabilitatea pentru propriile actiuni

Comportament ineficient:

e Permite intereselor personale sa-i influenteze discernamantul si procesul decizional
o Nu expune conflictele de interese

o Refuza sa-si recunoasca rationamentele eronate sau alte greseli

e Face compromisuri nenecesare atunci cand se ofera recompense

e  Face promisiuni si isi ia angajamente nerealiste

e fsiasuma riscuri si compromisuri inacceptabile

Impactul pozitiv asupra performantei:

= |Institutia are o buna reputatie

= Nivelul de incredere in institutie este bun

=  Numar reclamatiilor si actiunilor in justitie este redus
=  Numarul reclamatiilor pe motive de etica este redus
=  Fluctuatia personalului este redusa
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Abilitati manageriale

Competenta: Managementul performantei - nivelul extins

Descriptor: Competenta generald de a sustine angajatii sa obtind rezultate intr-un mod consecvent cu obiectivele
institutiei. Aceasta include definirea explicita a rezultatelor preconizate, abilitarea si motivarea personalului sa obtina
rezultate superioare, monitorizarea si evaluarea progresului pentru a lua masurile necesare in vederea optimizarii
performantei. La nivel extins, competenta este dezvoltata cu componenta Managementul resurselor si proceselor —
competenta de a gestiona eficient toate resursele disponibile ale institutiei pentru a realiza obiectivele stabilite.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager mediu cu un nivel ridicat al competentei Managementul
performantei procedeaza astfel:

Defineste rezultatele institutiei, ale principalelor programe sau ale proiectelor din punctul de vedere al
rezultatelor specifice (obiective, indicatori de performanta)

Armonizeaza obiectivele echipei cu prioritatile institutiei sau cu prioritatile sociale

Tine angajatii la curent privind modul in care performanta lor influenteaza rezultatele institutiei sau societatea
Sustine departamentele institutiei in eforturile acestora de a-si realiza obiectivele (de ex. asigurand resurse,
inlaturand obstacole, actionand ca ,tampon”)

Evalueaza performanta in mod obiectiv la toate nivelurile institutionale

Se ocupa cu fermitate si promptitudine de problemele de performanta institutionala

Asigura conducerea in managementul eficient al resurselor

Creeaza un mediu care cultiva procese de lucru si sisteme eficiente si eficace, inclusiv prin reproiectarea structurii
si/sau a operatiunilor pentru a indeplini mai bine obiectivele pe termen lung

Utilizeaza oportunitatile aparute pentru a echilibra resursele intre unitati

Stie cum si cand sa influenteze elaborarea unor politici pentru a echilibra resursele limitate cu rezultatele
Transpune noile politici de management al performantei in obiective pe baza carora se poate actiona la nivelul
institutiei si Tsi impune siesi si solicita si altora sa fie raspunzatori pentru realizarea obiectivelor

Personalizeaza o abordare institutionala a gestionarii performantei, echilibrand misiunea unica si constrangerile
institutiei cu politica de management al performantei

Comportament ineficient:

° Este incapabil sa defineasca obiectivele de performanta intr-un mod inteligibil
° Este incapabil sa concentreze eforturile membrilor pe obiective comune

° Nu este consecvent fata de criteriile aferente asteptarilor privind performanta
° Nu stabileste obiective specifice si masurabile si criteriile de performanta

o Nu stabileste actiuni specifice in vederea realizarii obiectivelor

° Gaseste justificari si nu solutii pentru performantele aflate sub asteptari

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Performanta previzibila si ridicata a echipei

= Performanta individuala

= Dedicare individualad pentru realizarea obiectivelor echipei
=  Eficienta in utilizarea resurselor echipei

=  Transparenta obiectivelor si rezultatelor

= Dezvoltarea abilitatilor echipei
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Abilitati manageriale

Competenta: Dezvoltarea echipei

Descriptor: Competenta generala de a dezvolta un mediu de lucru colaborativ si productiv, de a Tmbunatati
competentele echipei pentru a obtine performanta pe termen lung.

Comportament eficient:

Functionarii publici care ocupa un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Dezvoltarea echipei
procedeaza astfel:

Creeaza conditiile pentru a permite echipei sd aiba cea mai buna performanta posibila (de ex. stabilirea unei directii
clare, furnizarea de structuri corespunzatoare, implicarea angajatilor potriviti)

Ofera un bun exemplu, aplicand personal comportamentul dorit

Exprima atitudini si asteptari pozitive fata de / de la echipa si membrii echipei

Solicita idei si opinii pentru a ajuta la elaborarea de decizii si planuri specifice

Isi ajuta colaboratorii sa gadndeasca independent pentru a rezolva problemele

Defineste succesul ca realizare a intregii echipe

Ofera celorlalti feedback util cu privire la comportamente

Aloca membrilor echipei sarcini care ii vor ajuta sa-si dezvolte abilitatile

Are intalniri regulate cu angajatii pentru a le analiza progresul in ceea ce priveste dezvoltarea personala
Recunoaste si reafirma eforturile de dezvoltare si imbunatatirile realizate de angajati

isi ajuta colegii sa identifice obiective esentiale si si-si utilizeze talentele pentru a realiza acele obiective
Recunoaste potentialul si punctele forte ale altor persoane si ia masuri pentru a le dezvolta

Ofera membrilor echipei oportunitatea de a manifesta noi aptitudini si capabilitati

Tncurajeazd comunicarea deschis3 si solutionarea colectiva a problemelor intre membrii echipei
Faciliteaza transferul de cunostinte la locul de munca.

Comportament ineficient:

e Ladistribuirea unor sarcini dificile, creeaza situatii generatoare de inechitate
e Nu abordeaza nevoile de dezvoltare ale colaboratorilor sai

e Esteincapabil sa creeze un mediu de lucru pozitiv si stimulant

e Nu considera ca dezvoltarea membrilor echipei este responsabilitatea sa.

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Implicarea si moralul echipei,

= Accelerarea dezvoltarii competentelor personale,
= Utilizarea eficienta a capitalului uman,

=  Potential maximizat al angajatilor,

= Scaderea fluctuatiei de personal.
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Competenta: Generarea angajamentului

Descriptor: Competenta generald de a conduce institutia catre realizarea obiectivelor prin crearea unui climat in care
angajatii sunt motivati sa atinga nivele superioare de performanta.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Generarea
angajamentului procedeaza astfel:

Explica logica masurilor si actiunilor prin prezentarea perspectivelor strategice, ajutand angajatii sa imbine in mod
armonios ceea ce este important pentru ei cu munca pe care o fac

Modeleaza mediile si proiecteaza fluxurile de lucru, permitandu-le angajatilor sa inregistreze o performanta la cel
mai bun nivel de autonomie si abilitare pe care il au

Creeaza un mediu in care angajatii pot sa se dezvolte, sa-si dezvolte aptitudinile si sa-si realizeze obiectivele
profesionale

Genereaza entuziasm in randul membrilor departamentului pentru indeplinirea obiectivelor comune, creand
atmosfera destinsa la nivelul echipei si asigurand succesul institutiei

Lauda si recompenseaza performanta ridicata, initiativa si respectarea principiilor etice in circumstante dificile
Ajuta angajatii sa vada in ce mod munca lor contribuie la succesul institutiei sau la binele public

Arata o dedicare puternica fata de succesul institutiei si ii inspira pe altii sa se dedice obiectivelor

Promoveaza crearea si comunicarea de planuri pentru a realiza obiective care sustin viziunea institutiei

isi ajutd colegii sa inteleagd legatura dintre munca lor si viziunea institutiei si se asigurd cé obiectivele posturilor
sunt in armonie cu obiectivele institutiei

Comportament ineficient:

e Nu discuta cu membrii echipei despre nevoile si aspiratiile lor
e Nu comunica semnificatia noilor strategii sau schimbari
o Nu face angajatii sa se simta pretuiti

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  |mplicarea si moralul angajatilor
=  Fluctuatie redusa de personal
=  Productivitate crescuta
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Competenta: Promovarea inovatiei si initierea schimbarii

Descriptor: Competenta generala de a initia, de a gestiona, a conduce si a face posibil procesul de schimbare si tranzitie,
ajutandu-i pe toti cei afectati de schimbare sa se adapteze impactului. O abordare structurata pentru a se asigura ca
schimbarile sunt implementate temeinic si lin si ca sunt obtinute beneficiile asteptate ale schimbarii. Atentia se
concentreaza pe impactul general al schimbarii, in special pe angajati si pe modul in care acestia, ca indivizi si ca echipe,
trec de la situatia curenta la situatia cea noua.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de manager de nivel mediu cu un nivel ridicat al competentei Promovarea
inovatieii si initierea schimbdrii procedeaza astfel:

Recunoaste si comunica potentialele beneficii ale schimbarii

Recunoaste si gestioneaza provocarile care ar putea insoti schimbarea

fi incurajeaza pe altii s3 pretuiasca schimbarea

Dezvolta modalitati imbunatatite de a face lucrurile, inclusiv abordari sau metode noi

Dezvolta modalitati mai bune, mai rapide sau mai ieftine de a face lucrurile

Lucreaza in cooperare cu colegii sdi pentru a genera solutii inovatoare

isi mentine dedicarea pentru implementarea schimbdrii in ciuda rezistentei la schimbare si a frustarilor aparute
Ajuta angajatii sa inteleaga clar ce anume vor avea de facut in mod diferit, ca urmare a schimbarilor din institutie
Implementeaza sau sustine diferite activitati de management al schimbarii (de ex. comunicari, instruiri, dezvoltarea
echipei, coaching)

Constituie structuri si procese pentru a planifica si a gestiona implementarea a schimbarii in buna ordine

Ajuta grupurile sau echipele sa parcurga procesele de solutionare a proceselor si de gandire creatoare care duc la
dezvoltarea si implementarea de noi abordari, sisteme, structuri si metode

Initiaza si sustine programe menite sa sporeasca eficienta si sa dezvolte institutia, sistematizand procesele prin
digitalizare si utilizarea unor noi tehnologii

Sustine schimbarea si creativitatea incurajand, recunoscand si recompensandu-i pe cei care iau initiativa, dezvolta
noi idei sau concepte sau imbunatatesc procese sau metode de munca

Comportament ineficient:

e Nu comunica in mod clar nevoia de schimbare
e Nu reuseste sa creeze emulatia necesara colaborarii generale pentru implementarea rapida a schimbarilor
e Prezinta schimbarea ca fiind impusa de altii

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Agilitatea Tn implementarea schimbarii
=  Transformarea institutionala
=  Cresterea rezultatelor institutiei
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56. Figura de mai jos surprinde nivelul de complexitate al cadrului de competente pentru posturile
aferente managementului de nivel mediu, unde competentele se concentreaza in principal pe
aptitudini de management, capacitatea organizatorica si capacitatea de a lua decizii strategice.Figura
3: Cadrul de competente pentru managementul de nivel mediu
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3.4. Cadrul de competente pentru inaltii functionari publici

57. Tnaltii functionari publici reprezinta cea mai complexa grupa de posturi, tinind seama de impactul
performantei acestora si de cat de sensibil este rolul lor in administratia publica. Ca urmare, pe langa
alte competente, seria de competente de leadership ar trebui sa fie la un nivel superior de complexitate.

Categorie de competente Competenta

. < Initiativa
Eficienta personala
+ Asumarea rdspunderii

Eficienta interpersonala

Lucru in echipa

+ Medierea conflictelor

Responsabilitate sociala
Integritate

+ Managementul vulnerabilitatilor

Managementul performantei

Abilititi manageriale + Managementul resurselor si a proceselor

Dezvoltarea echipei

Generarea angajamentului
Leadership

Promovarea inovatieii si initierea schimbarii

+ Agilitate strategicd
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Competenta: Rezolvarea problemelor si luarea deciziilor - Nivel strategic

Descriptor: Competenta generald de a utiliza rationamentele logice si metode riguroase pentru a rezolva diverse
probleme si a obtine solutii eficace, de a lua decizii la timp, uneori fara a avea toate informatiile necesare si sub
presiunea unor termene stranse; luarea de decizii pe baza unei combinatii de analiza, experienta si judecati valide. La
nivelul strategic, competenta include Proactivitate si gandire conceptuald si este dezvoltata cu componenta Gandire
strategica: Competenta de a dezvolta o viziune si strategii pe termen lung, tindnd seama de oportunitati, evolutii
tehnologice, tendinte sociale, precum si de a asigura legdtura intre viziunea pe termen lung si obiectivele pe termen
scurt.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei de Rezolvare a
problemelor si luare a deciziilor trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru posturile de
management de nivel mediu si, in plus, sd procedeze astfel:

Sta la curent cu noutati si cunostinte despre alte domenii asociate activitatii sale

Tsi asuma riscuri calculate adoptand directii noi sau necunoscute

Anticipeaza posibilele crize care pot aparea si elaboreaza planuri pentru situatiile neprevazute

Anticipeaza in ce mod vor reactiona anumite persoane si grupuri de persoane in fata unor situatii si informatii si
planifica in consecinta

Analizeaza tendintele si le asociaza cu capacitatile si potentialul prezent in institutie

Conduce echipa pentru a aborda si a contura directia viitoare a unei institutii

Utilizeaza metodologii oficiale pentru a anticipa anumite tendinte si pentru a defini anumite optiuni strategice
inovatoare ca reactie la implicatiile potentiale ale unor optiuni multiple integrate

Defineste problemele critice si solutiile la probleme neclare si cu mai multe fatete, de risc inalt, care au impact la
nivelul intregii institutii si dincolo de aceasta

Faciliteaza, face recomandari si coordoneaza implementarea unor masuri corective si/sau prevenire pentru
probleme complexe care afecteaza intreaga institutie

Anticipeaza consecintele sau implicatiile pe termen lung ale diferitelor decizii

Comportament ineficient:

e Ar putea lua in considerare doar rezultatele pe termen scurt

e Poate sa devina nerabdator si sa traga concluzii pripite

e Poate sa complice prea mult lucrurile

® Poate sa se bazeze prea mult pe concluzii anterioare/precedente

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Deciziile sunt armonizate cu tendintele care apar

=  Proces decizional este de calitate, bazat pe dovezi

= Deciziile sunt luate la timp

=  Nivel stresului este redus ca urmare a claritatii crescute in privinta sarcinilor complexe
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Competenta: Initiativa - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a identifica masurile sau activitatile necesare si indeplinirea acestora nainte de a
fi solicitate sau chiar Thainte ca starea de fapt sa necesite acest lucru in mod esential; evaluarea si initierea unor activitati
si masuri in mod independent. La nivelul sau extins, competenta este dezvoltata cu componenta Asumarea raspunderii
— reprezentand competenta de a-si asuma reponsabilitatea pentru rezolvarea unor probleme iminente, pentru initiative
personale, de a face propuneri, de a mentine atentia echipei asupra oportunitatilor de Tmbunatatire a calitatii
rezultatelor cat si pentru dezvoltarea personala si cea a echipei.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de Tnalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei Initiativd procedeaza
astfel:

Tncurajeaza initiativa prin feedback pozitiv si delegare;

Da un exemplu, initiind mereu actiuni noi;

Profita de oportunitatile pe care le ofera situatiile noi;

Da dovada de un sentiment al urgentei, motivatie si tenacitate in realizarea obiectivelor;

isi asuma responsabilitatea pentru dezvoltarea personal3 si realizarea obiectivelor;

Ofera mentoring si asigurd o directie pentru ceilalti privind modul in care sa recunoascd si sa actioneze
corespunzator in cazul unor probleme si oportunitati;

1i incurajeazé pe cei care raspund de implementare sa actioneze autonom si cu raspundere; nu face micro-
managementul echipei;

Solicita raspunderea personalului pentru noile standarde de performanta si pentru asteptarile noi, actionand atunci
cand angajatii respectd standardele;

Cerceteaza reclamatiile privind fincalcarea codului de conduita si fncurajeaza personalul sa-si asume
responsabilitatea pentru actiuni;

Tncurajeazé si recunoaste o culturd a initiativei si inovarii, concentrats pe ad3dugarea de valoare; oferd angajatilor
spatiul necesar si lauda creativitatea;

Actioneaza in mod responsabil si pretinde asumarea responsabilitatii si de colegilor de departament pentru
stabilirea si indeplinirea obiectivelor institutiei;

la initiativa in privinta cresterii eficientei echipei, introducand caracteristici pe care le face posibila digitalizarea si
noile tehnologii

Comportament ineficient:

° Memobrii echipei solicita mereu permisiunea inainte de a actiona;
° Memobrii echipei asteapta instructiuni si indicatii privind modalitatea de actiune
° Ezita sa actioneze in situatii noi sau daca nu dispun de informatii detaliate.

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Problemele sunt rezolvate la nivelul la care apar,
= Nivel birocratiei este scazut

=  Problemele sunt solutionate in mod creativ

= Responsabilitatea membrilor echipei este sporita
=  Membrii echipei actioneaza in mod independent.

78



4

Competenta: Planificare si organizare - nivel strategic

Descriptor: Competenta generala de stabilire a obiectivelor specifice si generale ale echipei, care sunt puse in aplicare
prin masuri si planuri concrete; utilizarea eficienta si eficace a resurselor pentru toate activitatile echipei, distribuirea
atenta a volumului de munca la membrii echipei. La nivel strategic, competenta include planificarea activitatii echipei si
este dezvoltata cu componenta de Planificare si organizare strategica: Competenta de a operationaliza si implementa
masurile si politicile strategice, crescand complexitatea de la nivelul echipei si al organizatiei la cel al domeniului
functional.

Comportament eficient:

Functionarii publici care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel strategic al competentei de Planificare si
organizare trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru posturile de management de nivel
mediu si, Tn plus, sd procedeze astfel:

Elaboreaza si structureaza o imagine clara asupra viitorului institutiei; explica in ce mod deciziile actuale creeaza
calea pentru transpunerea in realizate a acestei viziuni

Transpune viziunea, programele si proiectele institutiei in strategii clare

Dezvolta strategii luand in considerare binele institutiei si al cetatenilor si nu doar al functiunii sau departamentului
Evalueaza capabilitatile viitoare ale institutiei de a crea oportunitati si de a gestiona riscuri

Implementeaza masuri de prevenire sau de reducere la minimum a riscurilor

Organizeaza activitatea institutiei pentru a alinia procesele cu obiectivele strategice

Planifica activitatile pe baza indicatorilor principali de performanta, masoara progresul acestora si actioneaza
pentru a le dezvolta

Comunica nu numai ce anume trebuie facut, ci ofera si afirmatii de viziune importante pentru echipa

Gestioneaza riscul asociat cu schimbarea, prin planificare corespunzatoare pentru situatii neprevazute, bazandu-se
pe experientele anterioare de schimbare si dezvoltand lectiile invatate din acestea

Prezintd obiectivele utilizand instrumente de prezentare sintetice si cuprinzatoare

Identifica mai multe tipuri de riscuri posibile: asociate cu factori interni si externi, asociate cu strategia in sine, sau
riscuri care ar putea afecta implementarea proiectelor

Comportament ineficient:

e Orientat pe planificare tactica fara viziune pe termen lung

e Respinge utilitatea unei strategii

e Nu identifica cel mai bun mod de actiune pentru a realiza obiectivele pe termen lung

e Estimare nerealista a resurselor necesare pe termen lung pentru implementarea strategiei

e Pierde concentrarea echipei pe obiectivele pe termen lung din cauza noilor sarcini concomitente sau urgente
e  Este posibil sa nu prevada riscurile si planurile pentru situatii neprevazute

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Previziuni eficiente pe termen lung in ceea ce priveste resursele
=  Parametri de buget respectati

=  Masuri de management al riscurilor, luate la timp

=  Productivitate si eficienta a echipei

= Utilizarea eficienta a resurselor
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Eficienta interpersonala

Competenta: Comunicare - nivelul strategic

Descriptor: Competenta generala de a transmite clar si eficient concepte si informatii, oral si in scris; asculta cu atentie
si pentru a asigura intelegerea; isi potenteaza mesajul prin gestica si ton; structureaza informatiile pentru a satisface
nevoile si a asigura intelegerea la nivelul publicului cdruia i se adreseazd. La nivelul strategic, competenta include
Networking si Influentare si este dezvoltata cu componenta de Comunicare strategica — competenta de a identifica
provocarile si oportunitatile privind comunicarea in cadrul institutiei si de a coordona comunicarea externa pentru a
consolida imaginea publica a institutiei si obiectivele pe termen lung ale acesteia.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei de Comunicare
trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru postul de management de nivel mediu si, in
plus, sa procedeze astfel:

Are intalniri cu personalul si asculta punctul de vedere al angajatilor cu privire la politicile si procedurile
institutionale

Este accesibil pentru angajatii de la toate nivelurile, pentru cetateni sau organizatii private

Explica si clarifica politicile pentru partile care sunt afectate de acestea

Comunica personalului informatii privind schimbarile in institutie

Utilizeaza parteneriate si retele pentru a stabili obiective comune, a alinia responsabilitatea si resursele si a efectua
schimbari pozitive

Prezintd intr-un mod structurat informatii complexe privind o chestiune de mare vizibilitate la sedintele cu
personalul executiv principal sau cu oficialitatile publice

Internalizeaza punctul de vedere oficial al institutiei, iar in situatiile critice reprezinta acest punct de vedere in mod
profesionist

Conduce prin puterea exemplului, comunica in mod veridic, direct, impartial si promoveaza un mediu de lucru care
sustine valori inalte

Comportament ineficient:

e Nu transmite informatiile catre colegi si omologii de la alte departamente/institutii

e Nu aloca timp pentru a investiga opinia sau punctul de vedere al membrilor echipei cu privire la diferite teme
o Nu este disponibil pentru discutii individuale cu membrii echipei

e  Exprima opinii intr-un mod servil sau agresiv

o Nu se adapteaza la asteptarile publicului

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Mediu incluziv

=  Membrii echipei sunt motivati

= Informatia este pusa la dispozitie in cadrul institutiei si cu partile implicate (stakeholderii)
=  Numar redus de intelegeri eronate
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Eficienta interpersonala

Competenta: Lucru in echipa - nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a colabora cu alti membri ai unor grupuri formale sau informale pentru indeplinirea
unei misiuni si pentru implementarea unei viziuni comune, a unor valori si a unor obiective comune; plasarea nevoilor
si prioritatilor echipei mai presus de nevoile individuale. La nivel extins, competenta este dezvoltata cu Medierea
conflictelor — competenta de a gestiona conflictele intr-o maniera constructivd si de a reduce probabilitatea
intensificarii conflictelor intre membrii echipei.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei Lucru in echipd
procedeaza astfel:
Se ocupa de problemele care perturba functionarea si armonia echipei
Solicita opinia celorlalti la un moment incipient al procesului decizional
Sustine colaborarea incurajand echipele sa colaboreze cu o serie de parteneri si parti implicate si sa obtina feedback
din partea acestora
Recunoaste limitadrile altora si ofera sprijin corespunzator, in special in timpul perioadelor dificile de lucru
isi ajutd colegii s facd fatd circumstantelor dificile
Ofera indrumare si instructiuni de lucru
fi implica pe altii in procesele decizionale care fi privesc
Utilizeaza punctele forte ale colegilor si recunoaste contributiile si realizarile altora
Tncurajeazé un climat de lucru colaborativ prin propriile actiuni
Respinge in mod direct si reactioneaza cu promptitudine fata de limbajul sau de comportamentele neadecvate,
inclusiv bullying, hartuirea sau discriminarea
Urmareste obtinerea unor rezultate constructive in cadrul discutiilor, pune diverse premise/presupuneri spre a fi
discutate, insa ramane dispus sa ajunga la o fintelegere atunci cand acest lucru este benefic pentru
progres/deblocarea unei situatii.

Comportament ineficient:

e  Membrii echipei sale nu cunosc obiectivele generale si obiectivele specifice ale echipei
e  Membrii echipei sale nu impartasesc informatiile si bunele practici unii cu altii
e  Membrii echipei sale tind sa se implice cu usurinta in situatii tensionate/conflictuale.

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Angajatii se implica mai mult,
=  Termenele sunt respectate,
=  Apar sinergii la nivelul echipei
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Responsabilitate sociala

Competenta: Orientare catre cetatean - Nivel strategic

Descriptor: Competenta generala de a actiona dedicat principiului binelui public; a actiona tinand seama de nevoile si
interesele cetdtenilor, utilizand Th mod eficient resursele disponibile ale institutiei; a demonstra responsabilitate civica
si dedicare pentru serviciul public; se concentreaza pe o calitate ridicata a muncii si pe grija explicitd pentru nevoile
cetatenilor. La nivelul strategic, competenta include Adaptare la contextul politic si este dezvoltata cu Responsabilitate
civicd — competenta de a servi publicul, asigurandu-se ca actiunile institutiei raspund nevoilor publice; alinierea
obiectivelor si practicilor organizationale cu interesele publice.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei de Orientare cdtre
cetdtean trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru postul de management de nivel
mediu si, Tn plus, sd procedeze astfel:

Elaboreaza si dezvolta programe pentru a aborda cerintele esentiale ale comunitatii

Analizeaza in mod regulat politicile si procedurile institutiei pentru a se asigura ca acestea corespund nevoilor
publice

Se asigura ca toate elementele lantului de livrare inteleg pe deplin rezultatele necesare pentru cetateni si
articuleaza impactul pe care calitatea serviciului, securitatea si comunicarea il au asupra reputatiei institutiei
Cultiva relatii cu partile implicate (stakeholderii) din comunitate pentru a valida utilitatea actiunilor si serviciilor
propuse

Propune noi politici si sustine modernizarea celor vechi prin includerea mai multor perspective asupra unei
probleme si utilizarea de tehnici de prognozare pentru a testa diferite scenarii

Elaboreaza proiecte de politici flexibile, care au capacitatea sa absoarba si sa asigure recuperarea si pregatirea
pentru socurile si evenimentele neprevazute din viitor

Actioneaza tinand seama de impactul si consecintele pe termen lung asupra intereselor cetatenilor

Identifica problemele comune sau punctele slabe ale politicilor si procedurilor, prin care este afectat serviciul si
propune solutii pentru acestea

Comportament ineficient:

e Este incapabil sa identifice in ce mod politicile si programele propuse influenteaza nevoile si interesele cetatenilor
e Poate fi mai interesat de rezultatele personale imediate decat de impactul la nivelul cetatenilor

e Programele elaborate raspund doar agendei politice, nu cerintelor cetatenilor

e Nuinclude impactul la nivelul cetatenilor in dezvoltarea unei noi politici sau a unui nou program

e Nu motiveaza membrii echipei sa actioneze tinand seama de interesul cetatenilor

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Satisfactia cetatenilor

=  (Calitatea muncii

= Utilizarea eficienta a resurselor
=  Raspuns rapid la cereri

=  Buna reputatie a institutiei
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Responsabilitate sociala

Competenta: Integritate - nivelul extins

Descriptor: Competenta generald de a actiona onest, echitabil si etic fata de altii; de a dovedi consecventa intre
declaratii si fapte. Integritatea este o dedicare fara compromis fata de principiile etice si morale, demonstrata de angajat
atat in viata profesionala cat si in interactiunile personale. La nivel extins, competenta este dezvoltata cu componenta
Managementul vulnerabilitatilor —- Competenta de a gestiona si a reduce sursele de vulnerabilitate din cadrul institutiei,
de a crea un mediu de lucru bazat pe inalte standarde etice si o cultura care cultiva protejarea acestor standarde.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de Tnalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei Integritate trebuie
sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru nivelul de executie si tehnic si, in plus, sa procedeze
astfel:

Discuta potentialele probleme etice si masurile eronate cu angajatii si reactioneaza corespunzator
Cerceteaza problemele si intreprinde masuri corective, dupa caz

Abordeaza problemele legate de comportamentul angajatilor in mod confidential si respectuos

Sustine In mod activ masurile etice

Promoveaza, incurajeaza conformarea cu standardele morale si etice

la masuri proactive pentru a impiedica expunerea institutiei la riscuri de integritate sau reputationale

la masuri prompt si eficient pentru a gestiona comportamentele neprofesioniste sau neetice

Nu tolereaza solicitarea unor favoruri, presiunea politica sau promisiunile de castig

Inspira incredere, recunoscandu-si propriile greseli si asumandu-si responsabilitatea pentru propriile actiuni

Comportament ineficient:

e Permite intereselor personale sa influenteze discernamantul si procesul decizional
o Nu expune conflictele de interese

e Refuza sa-si recunoasca rationamentele eronate sau alte greseli

e  Face compromisuri nenecesare atunci cand se oferd recompense

e  Face promisiuni si isi ia angajamente nerealiste

e fsiasuma riscuri si compromisuri inacceptabile

Impactul pozitiv asupra performantei:

= |Institutia are o buna reputatie

= Nivelul de incredere in institutie este bun

=  Numar reclamatiilor si actiunilor in justitie este redus
=  Numarul reclamatiilor pe motive de etica este redus
=  Fluctuatia personalului este redusa.
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Abilitati manageriale

Competenta: Managementul performantei - nivelul extins

Descriptor: Competenta generald de a sustine angajatii sa obtinad rezultate intr-un mod consecvent cu obiectivele
institutiei. Aceasta include definirea explicita a rezultatelor preconizate, abilitarea si motivarea personalului sa realizeze
rezultatele, monitorizarea si evaluarea progresului pentru a lua masurile necesare in vederea optimizarii performantei.
La nivel extins, competenta este dezvoltata cu componenta Managementul resurselor si proceselor — competenta de
a gestiona eficient toate resursele disponibile ale institutiei pentru a realiza obiectivele stabilite.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de Tnalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei Managementul
performantei procedeaza astfel:

Defineste rezultatele institutiei, ale principalelor programe sau ale proiectelor din punctul de vedere al
rezultatelor specifice (obiective, indicatori de performanta)

Armonizeaza obiectivele echipei cu prioritatile institutiei sau cu prioritatile sociale

Tine angajatii la curent privind modul in care performanta lor influenteaza rezultatele institutiei sau societatea
Sustine departamentele institutiei in eforturile acestora de a-si realiza obiectivele (de ex. asigurand resurse,
inlaturand obstacole, actionand ca ,,tampon”)

Evalueaza performanta in mod obiectiv la toate nivelurile institutionale

Se ocupa cu fermitate si promptitudine de problemele de performanta institutionala

Asigura conducerea in managementul eficient al resurselor

Creeaza un mediu care cultiva procese de lucru si sisteme eficiente si eficace, inclusiv prin reproiectarea structurii
si/sau a operatiunilor pentru a indeplini mai bine obiectivele pe termen lung

Utilizeaza oportunitatile pentru a echilibra resursele intre unitati

Stie cum si cand sa influenteze elaborarea unor politici pentru a echilibra resursele limitate cu rezultatele
Transpune noile politici de management al performantei in obiective pe baza carora se poate actiona la nivelul
institutiei si si isi impune siesi si solicita si altora sa fie raspunzatori pentru indeplinirea obiectivelor
Personalizeaza o abordare institutionala a gestionarii performantei, echilibrand misiunea unica si constrangerile
institutiei cu politica de management al performantei

Comportament ineficient:

° Este incapabil sa defineasca obiectivele de performanta intr-un mod inteligibil
° Este incapabil sa concentreze eforturile membrilor pe obiective comune

° Nu este consecvent fata de criteriile aferente asteptarilor privind performanta
° Nu stabileste obiective specifice si masurabile si criteriile de performanta

° Nu stabileste actiuni specifice in vederea realizarii obiectivelor

° Gaseste justificari si nu solutii pentru performantele aflate sub asteptari

Impactul pozitiv asupra performantei:
= Performanta previzibila si ridicata a echipei
=  Performanta individuala
= Dedicare individualad pentru realizarea obiectivelor echipei
=  Eficienta in utilizarea resurselor echipei
=  Transparenta obiectivelor si rezultatelor
= Dezvoltarea abilitatilor echipei
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Abilitati manageriale

Competenta: Dezvoltarea echipei

Descriptor: Competenta generala de a dezvolta un mediu de lucru colaborativ si productiv, de a Tmbunatati
competentele echipei pentru a obtine performanta pe termen lung.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei Dezvoltarea echipei
procedeaza astfel:

Creeaza conditiile necesare care permit echipei sa inregistreze cele mai bune performante posibile (de ex. stabilirea
unei directii clare, furnizarea unor structuri corespunzatoare, implicarea angajatilor potriviti)

Ofera un bun exemplu personal, aplicand comportamentul dorit

Exprima atitudini si asteptari pozitive fata de / de la echipa si membrii echipei

Solicita idei si opinii pentru a ajuta la elaborarea de decizii si planuri specifice

Isi ajuta colaboratorii sa gandeasca independent pentru a rezolva problemele

Defineste succesul ca realizare a intregii echipe

Ofera celorlalti feedback util cu privire la comportamentul acestora

Aloca angajatilor sarcini care 1i vor ajuta sa-si dezvolte abilitatile

Are intalniri regulate cu angajatii pentru a analiza progresul lor in ceea ce priveste dezvoltarea personala
Recunoaste si reafirma eforturile de dezvoltare si imbunatatirile realizate de angajati

isi ajutd colaboratorii sa identifice obiective esentiale si sa-si utilizeze talentele pentru a realiza acele obiective
Vede potentialul si punctele forte ale altor persoane si ia masuri pentru a le dezvolta

Ofera membrilor echipei oportunitatea de a manifesta noi aptitudini si capabilitati

Tncurajeazd comunicarea deschis3 si solutionarea colectiva a problemelor intre membrii echipei

Faciliteaza transferul de cunostinte la locul de munca

Comportament ineficient:

e Ladistribuirea unor sarcini dificile, creeaza situatii generatoare de inechitate
e Nu abordeaza nevoile de dezvoltare ale colaboratorilor sai

e Esteincapabil sa creeze un mediu de lucru pozitiv si stimulant

e Nu considera ca dezvoltarea membrilor echipei este responsabilitatea sa.

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Implicarea si moralul echipei

= Accelerarea dezvoltarii competentelor personale
= Utilizarea eficienta a capitalului uman

=  Potential maximizat al angajatilor

= Scaderea fluctuatiei de personal
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Competenta: Generarea angajamentului

Descriptor: Competenta generala de a conduce institutia catre realizarea obiectivelor prin crearea unui climat in care
angajatii sunt motivati sa atinga nivele superioare de performanta.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei Generarea
angajamentului procedeaza astfel:

Explica logica masurilor si actiunilor prin prezentarea perspectivelor strategice, ajutand angajatii sa imbine ih mod
armonios ceea ce este important pentru ei cu munca pe care o fac

Modeleaza mediile si proiecteaza fluxurile de lucru, permitandu-le angajatilor sa inregistreze o performanta la cel
mai bun nivel de autonomie si abilitare pe care il au

Creeaza un mediu in care angajatii pot sa se dezvolte, sa-si dezvolte aptitudinile si sa-si realizeze obiectivele
profesionale

Genereaza entuziasm Tn randul membrilor departamentului pentru indeplinirea obiectivelor comune, creand
atmosfera destinsa la nivelul echipei si asigurand succesul institutiei

Lauda si recompenseaza performanta ridicata, initiativa si respectarea principiilor etice in circumstante dificile
Ajuta angajatii sa vada in ce mod munca lor contribuie la succesul institutiei sau la binele public

Arata o dedicare puternica fata de succesul institutiei si ii inspira pe altii sa se dedice obiectivelor

Promoveaza crearea si comunicarea de planuri pentru a realiza obiective care sustin viziunea institutiei

Isi ajutd colegii sa inteleaga legatura dintre munca lor si viziunea institutiei si se asigurd ci obiectivele posturilor
sunt Tn armonie cu obiectivele institutiei.

Comportament ineficient:

e Nu discutda cu membrii echipei despre nevoile si aspiratiile lor;
e Nu comunica semnificatia noilor strategii sau schimbari;
e Nu face angajatii sa se simta pretuiti.

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Implicarea si moralul angajatilor
=  Fluctuatie redusa de personal
=  Productivitate crescuta.
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Competenta: Promovarea inovatiei si initierea schimbarii — nivelul extins

Descriptor: Competenta generala de a initia, de a gestiona, a conduce si a face posibil procesul de schimbare si tranzitie,
ajutandu-i pe toti cei afectati de schimbare sa se adapteze impactului. O abordare structurata pentru a se asigura ca
schimbarile sunt implementate temeinic si lin si ca sunt obtinute beneficiile asteptate ale schimbarii. Atentia se
concentreaza pe impactul general al schimbarii, in special pe angajati si pe modul in care acestia, ca indivizi si ca echipe,
trec de la situatia curenta la situatia cea noud. La nivelul extins, competenta este dezvoltata cu componenta Agilitate
strategica — Competenta de a alinia directia schimbarilor institutionale cu ritmul si cu directia transformarilor sociale.

Comportament eficient:

Functionarul public care ocupa un post de inalt functionar public cu un nivel ridicat al competentei de Promovare a
inovatiei si initierea schimbdrii trebuie sa manifeste tipurile de comportament descrise in profilul pentru posturile de
management de nivel mediu si, in plus, sa procedeze astfel:

Propune abordari, metode sau tehnologii noi

Preia conducerea si stabileste noi directii de dezvoltare, parteneriate, politici sau proceduri

Surprinde oportunitatile pentru a influenta directia viitoare a rezultatelor unitatii sau ale institutiei in general
Ajuta persoanele si grupurile sa gestioneze anxietatea asociata cu schimbarile semnificative

Elaboreaza si comunica harta de traseu a schimbarii si inovatiei, necesara pentru realizarea viziunii

Pune in discutie starea de fapt si cauta moduri noi de a realiza obiectivele institutionale

Comportament ineficient:

e Nu anticipeaza viitoarele tendinte sociale

e Nu aliniaza schimbarile sau deciziile la transformarea sociala necesara
o Nu creeaza un sentiment al urgentei in schimbarile implementate

e  Prezinta schimbarea ca fiind impusa de altii

Impactul pozitiv asupra performantei

= Agilitatea Tn implementarea schimbarii
=  Transformarea institutionala
=  Cresterea rezultatelor institutiei
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58. Figura de mai jos rezuma cadrul de competente pentru inaltii functionari publici, in cazul carora esenta
rolului se concentreaza mai ales pe luarea de decizii strategice, leadership si managementul
performantei la cele mai inalte niveluri.Figura 4: Cadrul de competente pentru Tnaltii functionari publici
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59. Desi cadrul de competente generale este prezentat separat pentru fiecare nivel ierarhic, toate
categoriile si competentele prezentate sunt conectate si pot sustine fie comunicarea directionata
pentru recrutare, fie formarea la fiecare nivel ierarhic, putand fi utilizate si pentru a planifica si a investi
in dezvoltarea carierei. Figura de mai jos aratd legatura dintre nivelurile ierarhice si nivelul de
complexitate pentru fiecare competenta, care este obligatoriu pentru realizarea performantei, pentru
diferite categorii de angajati. Figura 5: Legatura dintre nivelurile ierarhice si nivelul de complexitate
pentru fiecare competenta
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CAPITOLUL 4: DOMENII FUNCTIONALE —COMPETENTELE FUNCTIONALE

60. Competentele functionale care corespund domeniilor functionale (a se vedea si tabelul 2) ar trebui sa

completeze cadrul de competente generale, detaliat la capitolul Ill. Ca regula generala, competentele
functionale trebuie sa cuprinda acele cunostinte, abilitati si atitudini, diferite fata de cele generale, care
se aplica tuturor posturilor dintr-un domeniu functional si sunt identificate ca fiind esentiale pentru a
obtine performanta in fiecare domeniu specific de activitate. O ultima treapta in acest proces este
reprezentata de identificarea competentelor specifice le nivel de tipuri de posturi care necesita o
anumita specializare care nu este acoperita de cadrul de competente generale sau functionale.

Exemplu: Un minister, in urma analizei si planificarii posturilor, decide ca are nevoie de trei posturi de consilier
superior: unul pentru analiza si planificarea strategica a resurselor umane din institutie, unul pentru
monitorizarea executiei contractelor si realizarea platilor si un al treilea, pentru analiza si monitorizarea studiilor
tehnice necesare pentru proiecte de investitii specifice ministerului. Cele trei tipuri de posturi au o baza comuna
reprezentata de cadrul de competente generale pentru personalul de executie, si doud categorii de
caracteristici diferite: (1) apartin unor familii de posturi diferite (managementul resurselor umane, management
financiar respectiv un domeniu tehnic sectorial. Acestea au definite anumite competente functionale aplicabile
pentru fintreaga familie de posturi). (lI) la nivel de post necesitd, de asemenea, anumite
cunostinte/abilitati/atitudini specifice pentru a-si indeplini obiectivele. Pentru selectia personalului potrivit
pentru aceste posturi, se vor parcurge urmatoarele etape:

1. Institutia in cauza va raporta posturile vacante pentru a fi incluse in planul de recrutare;

2.1. ANFP va organiza concursul national pentru toate posturile vacante de consilier superior, aplicand si
testand cadrul de competente generale.

2.2.In situatia in care, prin modificdri legislative, se decide si includerea domeniilor functionale in
clasificarea posturilor, ANFP va organiza concursul national nu doar pentru consilier superior — ci
pentru consilier superior specialist in resurse umane; consilier superior specialist management
financiar; consilier superior (specialist intr-un domeniu functional sectorial). Astfel, in etapa concursului
national ANFP va testa atdt competentele generale cét si competentele functionale identificate pentru
domeniul functional managementul resurselor umane; management financiar; etc.

3. Institutia care a anuntat posturile vacante va initia faza a doua a recrutarii: selectia pe post. in aceast4 etapa
institutia va pre-selecta un numar de candidati dintre cei declarati castigtori ai concursului national. in
etapa de selectie pe post, institutia va testa: competentele functionale si competentese specifice
identificate pentru posturi (pentru situatia 2.1.) sau doar competentele specifice (pentru situatia 2.2.)

4. Declararea castigatorului si numirea pe post.

Ghidurile elaborate in cadrul acestui proiect vor oferi mai multe detalii si exemple

61. Documentul de fata identifica una sau maxim doua competente functionale esentiale pentru fiecare

dintre cele zece domenii functionale selectate pentru analiza curentd, considerate orizontale si
identificabile in toate institutiile publice. Acestea au fost identificate prin discutii detaliate la nivel de
focus grupuri, la care au participat specialisti si personal din administratia publica ce lucreaza in fiecare
dintre aceste domenii. Tn cadrul domeniilor functionale, se recomand3 identificarea in continuare a
competentelor functionale si specifice, defalcat pe tip de activitate/responsabilitate/post, astfel
aprofundand si dezvoltand in continuare competentele specifice necesare fiecarui tip de post din
domeniul functional. Acest lucru se poate realiza prin formarea unor grupuri de lucru la nivelul fiecarei
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institutii, sub coordonarea ANFP, organizand sesiuni de formare si apoi ,cartografiind” si elaborand
competentele specifice pentru fiecare tip de post identificat in institutie. Acest proces va ajuta la
intelegerea si internalizarea abordarii bazata pe cadrul de competente, sporind capacitatea institutiilor
de a utiliza cadre de competenta si contribuind la asumarea procesului prin proceduri si modalitati de
lucru interne.
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4.1. Management de proiect

Competenta: Coordonarea echipei de proiect

Descriptor: Competenta functionala de a eficientiza cooperarea in cadrul echipelor de proiect, de a asigura comunicarea
permanentd cu partile implicate si beneficiarii proiectelor, de a organiza activitatile astfel incat membrii echipei sa fie
dedicati muncii lor si sa atinga obiectivele proiectului.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei coordonarea echipei de proiect procedeaza astfel:

Dovedeste angajament fata de un proces, fiind prezenta personal si aratand implicare in evenimentele-cheie

Se asigura ca obiectivele, scopul si criteriile de succes ale proiectului sau programului sunt definite clar

Clarifica rolurile si responsabilitatile asociate, livrabilele, rezultatele intermediare, limitele privind luarea de decizii
in mod independent

Se asigura ca sunt disponibile resursele si seturile de aptitudini corespunzatoare pentru a obtine reusita proiectului
Elaboreaza standarde de performanta rezonabile si moduri de a evalua calitatea rezultatelor

Integreaza ideile si nevoile altora in elaborarea de strategii fezabile pentru realizarea obiectivelor

Obtine acceptarea din partea partilor implicate si sprijinul acestora pentru implementarea strategiilor

Evalueaza progresele si succesele in raport cu standardele de performanta

Evalueaza si solutioneaza deficientele si provocarile in toate fazele proiectului

Se asigura ca sunt respectate termenele si tine la curent partile implicate (stakeholderii) cu privire la situatia
proiectului/programului

Tine sedintele cu echipa de proiect astfel incat sa implice toti participantii

Comportament ineficient:

e Nuimplicd membrii echipei

e Lucreaza singur si respinge contributia membrilor echipei

e Nu comunica direct cu membrii echipei despre impactul activitatilor proiectului

e Nuintelege factorii motivationali ai echipei in proiect

o i lipseste transparenta in privinta obiectivelor echipei si a rezultatelor preconizate

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Rezultate de impact ale proiectelor

=  Motivare mai buna a angajatilor care lucreaza in proiecte

= O calitate mai buna a serviciilor pentru beneficiarii proiectului

=  Experienta profesionald mai mare pentru angajatii implicati in proiect
=  Mai putin stres si relatii de lucru mai bune
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4.2. Inspectie/Control
Competenta: Investigare si diagnoza

Descriptor: Competenta functionala de a identifica informatiile necesare pentru a clarifica o situatie, de a cauta acele
informatii in surse adecvate, de a utiliza interogarea pentru a extrage informatii chiar si atunci cand ceilalti nu doresc sa
le dezvaluie.

Comportament eficient:

O persoana cu un nivel inalt al competentei Investigare si diagnozd procedeaza astfel:

Culege informatii mai cuprinzatoare si mai exacte, verificand mai multe surse

Dovedeste capacitatea de a obtine informatiile necesare atunci cand ceilalti ezita sa furnizeze informatii complete
si detaliate

Discuta in mod frecvent cu angajatii pentru a se informa in legatura cu starea de fapt si cu problemele intampinate
Adreseaza intrebari si altor colaboratori pentru a afla daca acestia au gandit un plan de actiune

Adreseaza intrebari si altor colaboratori pentru a evalua increderea acestora in planul de actiune

Solicita punctul de vedere al tuturor partilor implicate intr-o situatie

Cauta angajati bine informati pentru a obtine informatii sau a clarifica o problema

intelege interesele si ingrijorarile importante ale celorlalte persoane si le mentioneaz

intelege sensul implicit intr-o situatie si adreseaza intrebéri sau face afirmatii pentru a stabili cauzele si a obtine
informatiile necesare

Gaseste modalitati pasnice de a- aborda alte persoane in legatura cu problemele sensibile

Creeaza relatii interpersonale si abordeaza obstacole care ar putea duce la situatii neplacute

Comportament ineficient:

e Nu mentine un climat calm si bazat pe colaborare in cadrul discutiilor
o Utilizeaza o gama restransa de intrebari

e (Cade in capcana utilizarii unei singure directii de interogare

e Nu creeaza incredere in relatiile de lucru

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Satisfactia ambelor parti

= Implementarea masurilor la timp

=  Mai putine evenimente pe tema respectiva sau o frecventa redusa a evenimentelor neplacute
=  Mai multa transparenta in solutii

=  Reputatia
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Competenta: Asigurarea conformitatii

Descriptor: Competenta functionala de a convinge partile externe sd respecte recomandari si de a le sfatui sa se
conformeze cu reglementarile, standardele sau politicile in vigoare.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei Asigurarea conformitdtii procedeaza astfel:

Comunica in mod clar motivele pentru care solicitd conformarea

Explica reglementarile, standardele sau politicile in contextul situatiei beneficiarului

Observa cand beneficiarul nu intelege prevederile legii

Asculta punctul de vedere al beneficiarilor pentru a se asigura ca recomandarile indeplinesc cu adevarat nevoile
acestora in limitele prevederilor legii

Anticipeaza si raspunde constructiv la impotrivirea beneficiarului

Evita abordarile generatoare de conflicte si mentine comunicarea pe un ton pozitiv

Evidentiaza beneficiile evidente si beneficiile ascunse ale conformarii voluntare

1i explicd beneficiarului consecintele nerespectarii reglementérilor, standardelor sau politicilor

Se asigura ca beneficiarul intelege pasii urmatori in procesul de aplicare

Comportament ineficient:

e Impune masurile de corectie fara a cauta conformarea
e Nu explica beneficiile actiunilor de conformare
e Utilizeaza o abordare bazata pe confruntare

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Satisfactia ambelor parti

= Implementarea masurilor la timp

=  Mai putine evenimente pe tema respectiva sau o frecventa redusa a evenimentelor neplacute
=  Mai multa transparenta in solutii

=  Reputatie solida
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4.3. Control managerial intern

Competenta: Investigare si diagnoza

Descriptor: Competenta functionald de a identifica informatiile necesare pentru a clarifica o situatie, de a cduta acele
informatii in surse adecvate, de a utiliza interogarea pentru a extrage informatii chiar si atunci cand ceilalti nu doresc sa
le dezvaluie.

Comportament eficient:

O persoana cu un nivel inalt al competentei Investigare si diagnozd procedeaza astfel:

Culege informatii mai cuprinzatoare si mai exacte, verificand mai multe surse

Dovedeste capacitatea de a obtine informatiile necesare atunci cand ceilalti ezita sa furnizeze informatii complete
si detaliate

Discuta in mod frecvent cu angajatii pentru a se informa in legatura cu starea de fapt si cu problemele intampinate
Adreseaza intrebari si altor colaboratori pentru a afla daca acestia au gandit un plan de actiune

Adreseaza intrebari si altor colaboratori pentru a evalua increderea acestora in planul de actiune

Solicita punctul de vedere al tuturor partilor implicate intr-o situatie

Cauta angajati bine informati pentru a obtine informatii sau a clarifica o problema

intelege interesele si ingrijorarile importante ale celorlalti si le mentioneaza

intelege sensul implicit intr-o situatie si adreseaza intrebari sau face afirmatii pentru a determina cauzele si a obtine
informatiile necesare

Gaseste modalitati pasnice de a ii aborda pe altii in legatura cu problemele sensibile

Creeaza relatii interpersonale si abordeaza obstacole care ar putea duce la situatii neplacute

Comportament ineficient:

e Nu mentine un climat calm si bazat pe colaborare in cadrul discutiilor
o Utilizeaza o gama restransa de intrebari

e (Cade in capcana utilizarii unei singure directii de interogare

e Nu creeaza incredere in relatiile de lucru

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Satisfactia ambelor parti

= |Implementarea masurilor la timp

=  Mai putine evenimente pe tema respectiva sau o frecventa redusa a evenimentelor neplacute
=  Mai multa transparenta in solutii

=  Reputatia
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Competenta: Asigurarea conformitatii

Descriptor: Competenta functionala de a convinge partile externe sd respecte recomandari si de a le sfatui sa se
conformeze cu reglementarile, standardele sau politicile in vigoare.

Comportament eficient:

O persoana cu un nivel inalt al competentei Asigurarea conformitdtii procedeaza astfel:

Comunica fn mod clar motivele din care solicita conformarea

Explica reglementarea, standardul sau politica in contextul situatiei beneficiarului

Observa cand beneficiarul nu intelege prevederile legii

Asculta punctul de vedere al beneficiarilor pentru a se asigura ca recomandarile indeplinesc cu adevarat nevoile
acestora in limitele prevederilor legii

Anticipeaza si raspunde constructiv la Tmpotrivirea beneficiarului

Evita abordarile care aduc confruntari si mentine comunicarea pe un ton pozitiv

Evidentiaza beneficiile evidente si beneficiile ascunse ale conformarii voluntare

1i explicd beneficiarului consecintele nerespectarii reglementarilor, standardelor sau politicilor

Se asigura ca beneficiarul intelege pasii urmatori in procesul de aplicare

Comportament ineficient:

e Impune masurile de corectie fara a cauta conformarea;
e Nu explica beneficiile actiunilor de conformare;
e Utilizeaza o abordare bazata pe confruntare.

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Satisfactia ambelor parti

= |Implementarea masurilor la timp

=  Mai putine evenimente pe tema respectiva sau o frecventa redusa a evenimentelor neplacute
=  Mai multd transparenta in solutii

=  Reputatia
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4.4, Auditintern
Competenta: Investigare si diagnoza

Descriptor: Competenta functionald de a identifica informatiile necesare pentru a clarifica o situatie, de a cduta acele
informatii in surse adecvate, de a utiliza interogarea pentru a extrage informatii chiar si atunci cand ceilalti nu doresc sa
le dezvaluie.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei Investigare si diagnozd procedeaza astfel:

Obtine informatii mai cuprinzatoare si mai exacte, verificand mai multe surse

Dovedeste capacitatea de a obtine informatiile necesare atunci cand ceilalti ezita sa furnizeze informatii complete
si detaliate

Discuta in mod frecvent cu angajatii pentru a se informa Tn legatura cu starea de fapt si cu problemele intampinate
Adreseaza intrebari si altor colaboratori pentru a afla daca acestia au gandit un plan de actiune

Adreseaza intrebari si altor colaboratori pentru a evalua increderea acestora in planul de actiune

Solicita punctul de vedere al tuturor partilor implicate

Cauta angajati bine informati pentru a obtine informatii sau a clarifica o problema

Intelege interesele si ingrijorarile importante ale celorlalti si le mentioneaza

Intelege sensul implicit intr-o situatie si adreseaza intrebari sau face afirmatii pentru a stabili cauzele si a obtine
informatiile necesare

Gaseste modalitati pasnice de a- aborda alte persoane in legatura cu problemele sensibile

Este capabil sa creeze o relatie interpersonala si sa descalceasca tipurile de legaturi care ar putea duce la situatii
neplacute

Comportament ineficient:

e Nu mentine un climat calm si bazat pe colaborare in cadrul discutiilor
e Utilizeaza o gama restransa de intrebari

e Cade capcana utilizarii unei singure directii de interogare

e Nu creeaza incredere in relatiile de lucru

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Satisfactia ambelor parti

= |Implementarea masurilor la timp

=  Mai putine evenimente pe tema respectiva sau o frecventa redusa a evenimentelor neplacute,
=  Mai multd transparenta in solutii

=  Reputatia
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Competenta: Asigurarea conformitatii

Descriptor: Competenta functionala de a convinge partile externe sd respecte recomandari si de a le sfatui sa se
conformeze cu reglementarile, standardele sau politicile in vigoare.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei Asigurarea conformitdtii procedeaza astfel:

Comunica in mod clar motivele pentru care solicita conformarea;

Explica reglementarile, standardele sau politicile in contextul situatiei beneficiarului;

Observa cand beneficiarul nu intelege prevederile legii;

Asculta punctul de vedere al beneficiarilor pentru a se asigura ca recomandarile indeplinesc cu adevdrat nevoile
acestora in limitele prevederilor legii;

Anticipeaza si raspunde constructiv la impotrivirea beneficiarului;

Evita abordarile generatoare de conflicte si mentine comunicarea pe un ton pozitiv;

Evidentiaza beneficiile evidente si beneficiile ascunse ale conformarii voluntare;

1i explicd beneficiarului consecintele nerespectarii reglementarilor, standardelor sau politicilor;

Se asigura ca beneficiarul intelege pasii urmatori in procesul de aplicare.

Comportament ineficient:

e Impune masurile de corectie fara a cauta conformarea;
e Nu explica beneficiile actiunilor de conformare;
e Utilizeaza o abordare bazata pe confruntare.

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Satisfactia ambelor parti,

=  Implementarea masurilor la timp,

=  Mai putine evenimente pe tema respectiva sau o frecventa redusa a evenimentelor neplacute,
=  Mai multa transparenta in solutii,

=  Reputatie solida
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4.5. Managementul resurselor umane
Competenta: Sustinerea angajatilor

Descriptor: Competenta functionala de a furniza servicii de calitate pentru angajati din perspectiva resurselor umane in
scopul satisfacerii nevoilor profesionale.

Comportament eficient:
Persoana cu un nivel inalt al competentei Sustinerea angajatilor procedeaza astfel:

Sustine proiectarea si implementarea politicii de resurse umane

Initiaza actiuni care aduc valoare pentru angajati

Actioneaza ca un rol model in ceea ce priveste etica si bunele practici in raport cu angajatii

Comunica in mod proactiv cu angajatii carora le ofera servicii de resurse umane

Mediaza relatiile dintre angajati si exigentele organizationale (norme, proceduri, reglementari, coduri de conduita)
isi monitorizeaza actiunile in raport cu calitatea serviciului pentru angajati

Colecteaza feedback de la angajati si actioneaza pentru a solutiona problemele ridicate si a imbunatati nivelul de
satisfactie al angajatilor

Initiaza actiuni pentru a obtine satisfactia angajatilor sau pentru a solutiona inconsecventele la nivelul calitatii
serviciilor catre angajati

Colaboreaza cu managerii pentru cresterea eficientei si productivitatii resurselor umane

Actioneaza pentru interesul pe termen lung al angajatului

Comportament ineficient:

e Nu reconciliaza diferite puncte de vedere conflictuale
e Nu reprezinta interesul angajatilor

e Nu ofera angajatilor servicii echivalente

e Nu aplica standarde de calitate consecvent

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Angajatii sunt satisfacuti

=  Activitatea profesionala inregistreaza o eficienta sporita

=  Angajatii se implica mai mult

= Nivelul de dezvoltare al angajatilor este crescut

= Fluctuatia personalului este redusa

=  Procesele de recrutare si selectie a resurselor umane sunt transparente.
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4.6. Management financiar

[V .

Competenta: Rationament matematic si analitic

v

Descriptor: Competenta functionala de a utiliza tehnici matematice pentru a analiza datele sau a rezolva probleme
practice; de a actiona cu meticulozitate in realizarea unei sarcini acordand atentie tuturor aspectelor, consecintelor si
implicatiilor, indiferent cat de mici sau insignifiante sunt.

Comportament eficient:
Persoana cu un nivel inalt al competentei matematice si analitice procedeaza astfel:

Exprima preocupare ca activitatile sa fie indeplinite corect, temeinic sau exact

Tine o lista de verificare, un program, un calendar pentru a se asigura ca nu sunt trecute cu vederea detaliile
marunte

Verifica de doua ori exactitatea informatiilor si a produsului de lucru pentru a asigura o activitate precisa si
consecventa

Elaboreaza statistici relevante si alte date matematice pentru sedinte si alte prezentari

Organizeaza datele si informatiile pentru a fi intelese cu usurinta de catre altii

Face calcule eficiente pentru a sustine argumentatia

Nu uita detaliile sau datele care ar fi usor de trecut cu vederea sau considerate nesemnificative si are grija de
acestea

Poate sa efectueze operatiuni aritmetice elementare (adica adunare, scadere, inmultire, impartire) si utilizeaza
concepte numerice de baza (de ex. numere intregi, procente) pentru a finaliza sarcinile de lucru

Face estimari rezonabile ale rezultatelor aritmetice fara a utiliza un calculator

Aplica tehnici si formule elementare de algebra si statisticd (de ex. masuratoarea tendintelor principale, abaterea
standard) pentru a calcula datele

Intelege si poate sa selecteze si s3 utilizeze tehnici si principii statistice si cantitative avansate (de ex. esantionarea,
regresia multipla, analiza factoriala, analiza variantelor si analiza de discriminare) pentru a obtine datele dorite si
solutiile

Comportament ineficient:

e  Furnizeaza informatii incorecte sau incomplete

e  Greseli in rapoarte

e Nu lucreaza in mod structurat

e Nuisi asuma raspunderea pentru analiza datelor financiare
e Nuiain considerare alte parti implicate

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Acuratetea datelor
=  Nivelul de incredere in rapoartele de date
=  (Calitatea deciziilor luate pe baza datelor numerice sau statistice
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Competenta: Bugetare si responsabilitate fiscala

Descriptor: Competenta functionala de a planifica, analiza si monitoriza in mod sistematic finantele unei institutii.

Comportament eficient:
Persoana care are un nivel ridicat al competentei Bugetare si responsabilitate fiscald procedeaza astfel:

Analizeaza cu atentie toate propunerile de buget pentru a asigura exactitatea si conformarea cu reglementarile
Controleaza bugetele institutiei in coordonare cu toti managerii de proiecte si programe din institutie

Analizeaza evolutiile economice si financiare si impactul potential al acestora asupra starii financiare a institutiei
Ofera altora sprijin Tn analizarea planurilor de buget propuse, in procesul decizional si in discutarea alternativelor
Comunica tuturor partilor aferente recomandari pentru toate cererile de buget si de finantare

Monitorizeaza cheltuielile institutiei si estimeaza necesarul financiar aferent nevoilor viitoare ale institutiei
Elaboreaza rapoarte financiare anuale sau periodice si le compara cu rapoartele anterioare

Recomanda taieri corespunzatoare de cheltuieli sau redistribuiri de fonduri la nivelul institutiei sau al programelor
Identifica strategiile de bugetare potrivite pentru o varietate de situatii

Explica calcule complexe de bugetare (adica indexurile de preturi)

Utilizeaza o gandire bazata pe costuri si beneficii pentru a stabili prioritatile

Identifica abordari eficiente din punct de vedere al costurilor

Cultiva un mediu care incurajeaza responsabilitatea fiscala

Comportament ineficient:

e Nu partajeaza informatii financiare sau sprijin relevant
e Prezinta concluzii financiare inconsecvente
e Nu prezinta relatia dintre costuri si beneficii

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Decizie financiara
= Caracter cuprinzator si transparenta la nivelul bugetelor si al riscurilor fiscale
=  Precizia inregistrarilor si a informatiilor produse
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4.7. Afacerijuridice

Competenta: Consiliere juridica persuasiva

Descriptor: Competenta functionala de a planifica si a prezenta comunicari orale si scrise utilizand terminologie specifica
si referinte la cadrul legal existent, cu scopul de a genera un impact si a convinge publicul tinta.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei consiliere juridica persuasiva procedeaza astfel:

Este capabila sa cerceteze si sa citeze mai multe surse pentru a sustine un argument juridic

Identifica si prezinta informatii sau date care vor avea un efect puternic asupra celorlalti

Adapteaza jargonul juridic si formuleaza exemple adaptate la nivelul si experienta publicului

Convinge utilizand relatari anecdotice, analogii sau exemple pentru a ilustra un punct de vedere juridic
Potenteaza impactul proiectelor juridice utilizand grafice, diapozitive sau imagini care prezinta informatii

Este capabil sa creeze conexiuni intre informatiile cunoscute anterior si informatiile noi pentru a construi
argumente majore si minore

Este capabil sa identifice si sa utilizeze erorile din argumentele altor persoane cu tact si diplomatie pentru a-si apara
punctele de vedere personale

Ofera sfaturi privind modul in care partea consiliata trebuie sa utilizeze acele informatii juridice

Comportament ineficient:

e  Evita sa-si apere propriul punct de vedere

e Nufsireprezinta interesele declarate

e fsi sustine argumentul utilizind o singurd sursa de informatii

e  Nuurmeaza un flux logic al conversatiei cu omologul sau

e Utilizeaza terminologie dificil de inteles sau de asociat

e Reactioneaza mai degraba emotiv decat proactiv in construirea unor raspunsuri argumentate.

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Numarul de cazuri mediate fata de reprezentarea juridica

=  Reprezentarea partilor implicate

=  Respectarea totala a legislatiei

=  Mediere corecta pentru toate partile implicate

=  Baze legale solide pentru procesele decizionale din institutii
=  Persoane consiliate
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4.8. Politici publice

Competenta: Analiza politicilor publice

Descriptor: Competenta functionala de a elabora, a analiza si a evalua impactul optiunilor de politici asupra
obiectivelor , pe termen scurt, mediu si lung intr-un anumit domeniu al sectorului public, tinand seama n acelasi timp
de influenta acestora asupra altor domenii asociate din sectorul public.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei analiza politicilor publice procedeaza astfel:

Schiteaza si articuleaza o viziune clard a viitorului acestui domeniu

Transpune viziunea in obiective pe termen mediu si lung, tintind anumite segmente de populatie/anumite domenii
ale sectoarelor publice

Proiecteaza si propune noi optiuni de politici sustenabile, care intentioneaza sa transpuna viziunea in realitate
intelege cadrul mai larg de politici si evalueaza efectele politicilor propuse asupra altor domenii din sectorul public
si impactul social al acestora asupra unor diferite tipuri de parti implicate

Analizeaza impactul unor variante alternative de actiune pentru noile politici si identifica posibilele riscuri
Analizeaza modul in care linia noii politici se armonizeaza cu standardele si tendintele internationale

Identifica si implementeaza masuri pentru ameliorarea riscurilor

Evalueaza resursele pentru a implementa politicile curente si pe cele noi

Evalueaza fezabilitatea tehnica a politicilor publice

Propune si aplica instrumente eficiente pentru a monitoriza performanta politicilor publice, subliniind problemele
esentiale si semnalizand problemele potentiale

Furnizeaza actualizari de reglementare la politicile curente

Comportament ineficient:

e  Orientat exclusiv pe conformarea cu procedurile

e Orientat pe planificare tactica fara viziune pe termen lung

e Estimare inexacta a resurselor necesare pe termen lung pentru implementarea politicilor

e  Estimare inexacta a consecintelor si a impactului asupra altor domenii

e Este posibil sa nu prevada riscurile si planurile pentru situatii neprevazute, lipsindu-i abilitatea de a derula scenarii
de tipul ce-ar fi daca” (what if)

e Nu stie sau nu aplica in mod corespunzator metode de monitorizare a performantei unei politici actuale sau de
identificare si culegere de dovezi care arata necesitatea de a modifica politicile

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Eficientd maritd a deciziilor strategice

= Previziuni eficiente pe termen lung in ceea ce priveste resursele
=  Parametri de buget respectati

=  Masuri de management al riscurilor, luate la timp

» Tmbunatatirea increderii partilor implicate in institutie
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Competenta: Managementul partilor implicate

Descriptor: Competenta functionala de a identifica, analiza, planifica siimplementa in mod sistematic actiuni proiectate
pentru a implica si a deservi toate partile implicate afectate de o interventie/politica publica.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei managementul partilor implicate procedeaza astfel:

la in considerare toate partile implicate (stakeholderii) (atat direct, cat si indirect) in respectiva politica publica
Gestioneaza relatii complexe cu principalele parti implicate

Identifica si actioneaza pe baza oportunitatilor de a se asocia cu alte departamente si institutii pentru a obtine
rezultatele dorite

Se concentreaza pe asocierea cu mai multe parti implicate; depune eforturi pentru a depasi barierele aflate in calea
stabilirii de parteneriate

Stie cum sa gestioneze un grup pentru a primi informatii valoroase/relevante

Proiecteaza/creeaza instrumente care sa fie utilizate pentru a documenta propunerea finala de politica publica
intelege contextul politic in care fsi desfisoara activitatea

intelege impactul unei politici publice in contextul mai larg al societatii

Utilizeaza cunostinte tehnice pentru a media sau a influenta partile implicate (stakeholderii) atunci cand prezinta
abordarea politicii.

isi foloseste puterea, autoritatea si influenta in mod corespunzétor pentru a atinge obiectivele functiei

Depune eforturi pentru a mentine implicarea principalilor decidenti pe tot parcursul procesului

Intelege problemele institutionale la nivel mai larg (mediu, context, provocéri) cu care se confrunta partile implicate
(stakeholderii) si se gandeste la consecintele oricarei situatii/decizii date

Transmite mesaje dificile la cel mai inalt nivel in mod corespunzator si profesionist

Tsi aplicd cunostintele de specialist pentru a genera un impact la nivelul partilor implicate finali

Comportament ineficient:

o Nu reuseste sa exercite influenta asupra colaboratorilor. Mereu este doar de acord ca nu este de acord”.

e Este excesiv de familiar si colocvial cu partile implicate (stakeholderii)/beneficiarii

e Nu reuseste sa fie independent, obiectiv si riguros

e  Este rigid in punctele sale de vedere, nu admite motivele de preocupare ale partilor implicate si nu se implica in
dialog. Presteaza doar un nivel minim al serviciului

e Adopta o abordare uniforma fata de toate partile implicate (stakeholderii interne sau externe)

e  Raspunsurile initiale la cereri sunt in mod consecvent “nu”

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Comunicare eficienta cu partile implicate (stakeholderii)
= Sprijinul partilor implicate pentru proiect

= Atenuarea conflictelor

=  Facilitare lina a proiectelor

= O prestare mai buna a serviciilor
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4.9. Planificare strategica

Competenta: Elaborarea planurilor strategice

Descriptor: Competenta functionala de a colecta, analiza, structura si prezenta date relevante pentru a stabili prioritati,
a identifica resursele, actiunile si responsabilitatile necesare si a pentru a atinge obiective strategice.

Comportament eficient:
O persoana cu un nivel inalt al competentei Elaborarea planurilor strategice procedeaza astfel:

Cerceteaza si aduna date pentru a dezvolta planuri strategice bine documentate

Realizeaza cercetari si analize de date pentru fundamentarea planurilor strategice

Integreaza prognozele si modelele analitice Tn planurile strategice

Analizeaza dintr-o perspectiva pe termen lung si propune o viziune partajata cu ceilalti

Intelege si se mentine informat referitor la politicile si tendintele locale, nationale si internationale care au impact
asupra domeniului

Constientizeaza influentele din mediul extern si modul in care acestea vor afecta institutia

Identifica modul in care influentele si tendintele interne si externe au impact asupra obiectivelor si prioritatilor legate
de planurile strategice

Sorteaza informatii pentru a determina ce este corect si relevant atunci cand proiecteaza planuri strategice
Anticipeaza probleme si ia in considerare impactul ex-ante atunci cand proiecteaza planuri strategice

Analizeaza problemele dintr-o perspectiva trans-sectoriala sau sociala

Propune directii strategice bazate pe analize bugetare solide si intelegere a mediului extern

Identifica resursele necesare sau schimbari preconizate ale resurselor sau nevoia de realocare a resurselor care vor
fi necesare pentru a executa eficient directiile strategice

Are capacitatea de a lua n considerare factorii relevanti atunci cand proiecteaza planuri strategice (de exemplu,
aspecte juridice, realitate politica si organizationald, media, interese speciale)

Anticipeaza cu exactitate consecintele si tendintele viitoare si poate gasi solutii creative

Dezvolta proceduri si alte instrumente de suport care vor fi necesar pentru orice initiative noi pentru implementarea
mandatelor strategice sau pentru orice schimbare in directiile strategice

Comportament ineficient:

Nu reuseste sa elaboreze un plan strategic documentat

Nu reuseste sa integreze o perspectiva mai larga

Nu formuleaza obiective strategice coerente si relevante

Nu ia Tn considerare si nu integreaza posibilele consecinte pentru strategiile propuse

Nu reuseste sa estimeze resursele relevante necesare pentru implementarea planurilor strategice
Nu tine cont de factorii externi

Nu reuseste sa invete din experienta altor sectoare sau organizatii similare

Impactul pozitiv asupra performantei:

= Eficienta planului strategic

= Implementarea lina a planului strategic

=  Predictabilitate in utilizarea resurselor

* Imbunatatirea increderii partilor implicate n institutie

105



4.10. Relatii internationale
Competenta: Diplomatie

Descriptor: Competenta functionala de a reprezenta cu tact si eficienta interese majore, cu o grija deosebita pentru a
intelege celelalte parti si a fi sensibil la opiniile, convingerile, ideile si interesele acestora.

Comportament eficient:
Un functionar public cu un nivel ridicat al competentei de diplomatie procedeaza astfel:

Asculta ce se spune, dar si in ce fel se spune, pentru a intelege; reactioneaza corespunzator fata de altii

la in considerare si cerceteaza cu tact gandurile exprimate partial, sentimentele si ingrijorarile altora

Exprima intelegere fata de altii si este sensibil la opiniile, convingerile, ideile si sentimentele acestora

Cand comunica in scris sau verbal, ia in considerare sensibilitatea inter-culturala si utilizeaza limbajul partenerilor
Mentine controlul asupra emotiilor si infraneaza masurile negative atunci cand se confrunta cu impotrivire sau
ostilitate din partea altora sau cand lucreaza in conditii de stres

Parcurge in mod pozitiv situatii interpersonale dificile sau neplacute Abordeaza problemele sensibile in moduri care
permit discutii rationale si deschise

Pastreaza o comunicare continua, deschisa si consecventa cu partenerii

Verifica propria intelegere a comunicarii altora intr-un mediu multicultural

Asculta activ, tine seama de ingrijorarile angajatilor si cautda sa inteleagda motivele sau motivatia din spatele
actiunilor unei persoane

Este atent cand face proiecte si misiuni sau cand interactioneaza cu angajati din alte tari si din alte medii culturale

Comportament ineficient:

e Nu creeaza relatii de durata

e Nuintelege si nu integreaza perspectiva celuilalt

e Nu deblocheaza discutiile sau negocierile tensionate

e Nu identifica situatiile de conflict potential sau efectiv

e Nu avanseaza in negocieri din cauza neintelegerilor

o Nu identifica diferentele culturale si nu actioneaza in consecinta

Impactul pozitiv asupra performantei:

=  Parteneriatele, contractele sunt incheiate conform planurilor
= Toate perspectivele sunt incluse in documente
= Rezultate previzibile in relatiile internationale
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Figura 6: Competente functionale
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Anexa 1 — Conditiile si competentele testate Tn cadrul actualului proces de recrutare si de evaluare a performantei

Cerinte minime pentru

Posturi de nivel inalt

Posturi manageriale

Posturi de executie

angajare
Cetatenia Romana
Domiciliul permanent Romania

Cunoasterea limbii

Romana (scris si vorbit)

Cerinte privind varsta

minim 18 ani

Capacitate de exercitiu

juridica (capacitate deplind) si medicala

Studii

Diploma de licenta
sau echivalent

S|

diploma a studiilor
universitare de
master in domeniul
administratiei publice,
management sau in
specialitatea studiilor
necesare ocuparii
functiei publice

Diploma de licenta
sau echivalent si
master in domeniul
administratiei publice,
management sau in
specialitatea studiilor
necesare ocuparii
functiei publice sau cu
diploma echivalenta

Diploma de licenta sau echivalent pentru posturi din clasa |
Studii medii pentru alte categorii

vechimea in specialitatea
studiilornecesara pentru
angajarea in functia
publica

7 ani

7 ani pentru toate
posturile, cu exceptia:
- 5 ani pentru sef de
birou, sef de serviciu

- 7 ani pentru superior
- 5 ani pentru principal
- 1 an pentru asistent clasa

Absolvirea unui program
de formare dedicat
postului dorit

da (numai daca
solicitantul nu are un

mandat deplin
finalizat ca membru al

Parlamentului)

nu se aplica

nu se aplica
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Un mandat finalizat ca da (numai daca
membru al Parlamentului solicitantul nu a
absolvit un program nu se aplica nu se aplica
de formare dedicat
postului dorit)

Alte cerinte specifice Da
(conform regulilor si reglementarilor de proceduri existente)

Participarea cu succes la

Da
concursul de recrutare
Cerinte privind etica si Fara cazier (valabil pentru crime impotriva umanitatii, statului sau autoritatii, infractiuni de coruptie si asociate cu
integritatea contractul de munca, fals si alte infractiuni comise cu intentie, care ar putea fi incompatibile cu functia publica)

Sa nu fi fost destituit dintr-o functie publicd sau sa nu-i fi incetat contractul individual de munca pentru motive
disciplinare Tn ultimii 3 ani;

Nu i-a fost interzis dreptul de a ocupa o functie publicd sau de a exercita profesia ori activitatea in executarea careia a
savarsit fapta, prin hotarare judecatoreasca.

Sa nu existe Tnregistrari privind activitatea Tn politia secreta in cadrul fostului regim comunist

Conform Art. 51 si 52.1 (HG 611/2008), testarea scrisa trebuie sa testeze:

e Aptitudinile teoretice si practice necesare pentru exercitarea postului vacant si reflecta gandirea analitica a candidatului si capacitatea de
sintetizare a acestuia;

e De asemenea, ar trebui sa fie si un mijloc de verificare a cunostintelor generale privind administratia publica, cu respectarea bibliografiei
indicate si a listei de teme anuntate la Tnceputul procesului de recrutare;

e Testul scris poate sa includa intrebari deschise (inclusiv situatii practice - Art. 52.9) si/sau teste-grila.

Articolele 54, 55 si 57 (HG 611/2008) prevad ca interviurile reprezinta ultimul filtru pentru candidatii care solicitd un post vacant in administratia
publica si ca trebuie sa testeze:

e aptitudinile, abilitatile si motivatia acestora.
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La interviu, comisia de evaluare trebuie sa evalueze urmatoarele:

e aptitudinile de comunicare ale candidatului

e capacitatea de analiza si sinteza,

e abilitatile asociate cu postul vacant

e motivarea, precum si

e comportamentul in situatii de criza.

e Pentru posturile de management, interviul trebuie sa evalueze, in plus, capacitatea candidatului de a lua decizii, de a-si evalua impactul si
de a exercita controlul asupra acestuia, precum si capacitatea sa manageriala.
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“CRITERII DE PERFORMANTA” iN EVALUARILE ANUALE PENTRU FUNCTIONARII PUBLICI

Criteriile de performanta pentru functionarii publici in: Posturi _de postur.l
executie manageriale

1. Capacitate de Capacitatea de a pune Tn practica in mod eficient propriile solutii si solutiile stabilite da da
implementare pentru desfasurarea corespunzatoare a activitatilor in vederea realizarii obiectivelor
2. Capacitatea de a | Capacitatea de a depdsi obstacolele sau dificultatile Tntalnite Tn activitatea curenta
rezolva eficient identificand solutiile potrivite si asumandu-si riscurile identificate da da
problemele
3. Capacitatea de Capacitatea de a desfasura, la cererea superiorilor ierarhici, activitati care depasesc
a-si asuma cadrul de responsabilitati definit in fisa postului; capacitatea de a accepta erorile sau, da da
responsabilitati dupa caz, deficientele din propria activitate si de a raspunde pentru acestea; capacitatea

de a invata din propriile greseli.
4. Capacitatea de Capacitatea de a creste in permanenta performanta profesionald, de a imbunatati
autoimbunatatire rezultatele activitatii curente punand in practica cunostintele si aptitudinile dobandite
si de valorificare a da da
experientei
dobandite
5. Capacitatea de Capacitatea de a interpreta o cantitate mare de informatii, de a identifica si de a
analiza si valorifica elementele comune, precum si pe cele noi, si de a selecta aspectele esentiale da da
sintetizare pentru domeniul analizat
6. Creativitate si Atitudine activa in solutionarea problemelor si realizarea obiectivelor, identificand
spirit de initiativa moduri alternative de solutionare a acestor probleme; inventivitate in a gasi moduri de da da

a optimiza activitatea; atitudine pozitiva fata de ideile noi
7. Capacitatea de Capacitatea de a anticipa cerinte, oportunitati si posibile riscuri si consecintele acestora;
planificare si capacitatea de a anticipa solutii si de a-si organiza timpul propriu sau, dupa caz, timpul da da
actiune strategica | altora (in functie de nivelul de competenta) pentru executarea eficienta a indatoririlor

acestora.
8. Capacitatea de a | Capacitatea de a efectua sarcini pentru a-si executa indatoririle de serviciu fara a
lucra independent | necesita coordonare, in afara cazurilor in care activitatile respective depasesc limitele da nu

competentelor sale
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9. Capacitatea de a
lucra in echipa

Capacitatea de a se integra in grup, de a-si aduce contributia prin participare eficienta,
de a transmite in mod eficient si de a permite dezvoltarea de idei noi, pentru a realiza

. L da nu
obiectivele echipei
10. Capacitatea de | Capacitatea de a utiliza eficient resursele materiale si financiare alocate fara a prejudicia
a gestiona activitatea institutiei. da da
resursele alocate
11. Capacitatea de | Capacitatea de a identifica activitatile care trebuie efectuate de institutie, delimitarea
a organiza acestora pe responsabilitati; de a stabili obiective; de a realiza o distribuire echilibrata si
echitabild a responsabilitatilor si a obiectivelor in functie de nivelul, categoria, clasa si nu da
rangul profesional al personalului din subordine
12. Capacitatea de | Capacitatea de a crea o viziune realista, de a o transpune in practica si de a o sprijini;
a conduce capacitatea de a planifica si a gestiona munca unei echipe de angajati cu personalitati
diferite si cu un nivel diferit al capacitatii de a colabora in indeplinirea unei misiuni; nu da
capacitatea de a adapta stilul managerial la diferite situatii si de a actiona pentru
managementul si solutionarea conflictelor
13. Capacitatea de | Armonizarea deciziilor si actiunilor personalului, precum si a activitatilor din cadrul unui q
. . — . nu a
coordonare compartiment pentru a realiza obiectivele acestuia
14. Capacitatea de | Capacitatea de a monitoriza modul in care deciziile sunt transformate in solutii realiste,
a controla de a identifica deficientele si de a lua masurile necesare pentru a le corecta la timp nu da
15. Capacitatea de | Capacitatea de a motiva si de a incuraja dezvoltarea performantelor personalului dupa
a obtine cele mai cum urmeaza: cunoscand aspiratiile comune si oferind o perspectiva de dezvoltare si o
bune rezultate atitudine de incredere; aptitudinea de a asculta si de a tine seama de opinii diferite, nu da

precum si de a asigura sprijin pentru obtinerea unor rezultate colective pozitive;
recunoasterea meritelor si cultivarea performantelor.
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16. Competenta Capacitatea de a lua decizii prompte, cu simtul raspunderii si cu respectarea legii nu da
decizionala
17. Capacitatea de | Capacitatea de a transfera competente catre persoanele pe care le coordoneazid cu nu da
a delega respectarea legii si a propriilor competente pentru a realiza la timp obiectivele institutie

conduse
18. Aptitudini Capacitatea de a planifica si a gestiona in mod eficient munca persoanelor pe care le nu da
privind coordoneaza, asigurand in acelasi timp sprijin si motivare corespunzatoare
managementul
resurselor umane
19. Capacitatea de | Cunoasterea competentelor personalului din subordine; capacitatea de a crea, nu da
a dezvolta implementa si mentine politici eficiente pentru a motiva personalul; capacitatea de a
aptitudinile identifica nevoile de formare ale personalului din subordine si de a formula propuneri
personalului privind tema si formele concrete de formare
20. Aptitudini de Capacitatea de a organiza si a conduce o sedinta, precum si de a directiona discutiile nu da
mediere si catre o solutie convenita Tn comun, tinand seama de pozitiile diferite ale partilor;
negociere capacitatea de a planifica si a desfasura interviuri
21. Obiectivitate in | Echitate in luarea deciziilor; impartialitate Tn evaluarea personalului din subordine si in nu da

judecata

recompensarea personalului pentru rezultate remarcabile de performanta
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Competenta face diferenta!
Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea Europeana, din Fondul Social European
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