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Acest raport a fost livrat in cadrul Acordului privind serviciile de asistenta tehnica pentru dezvoltarea
unui sistem unitar de management al resurselor umane in cadrul administratiei publice semnat intre
Secretariatul General al Guvernului si Banca Internationald pentru Reconstructie si Dezvoltare pe
data 31 ianuarie, 2018. Raportul acesta constituie Livrabilul 1.2 din Rezultatul 1 al acordului mai sus
mentionat.

Clauza de limitare a responsabilitatii

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

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

Materialele din aceastd publicatie sunt protejate prin drepturi de autor. Copierea si/sau transmiterea
anumitor sectiuni din acest document fara permisiune 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 la: (i) Secretariatul General al Guvernului (Piata
Victorei 1, Bucuresti, Romania); sau (ii) Banca Mondiala - biroul din Romania (Str. Vasile Lascar 31,
Et. 6, Sector 2, Bucuresti, Romania).
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Prezentare generala

in cadrul Acordului privind serviciile rambursabile de asistentd tehnicd (RAS) pentru
managementul resurselor umane (MRU) privind dezvoltarea unui sistem unitar de management
al resurselor umane in cadrul administratiei publice din Romania (denumit in continuare MRU
RAS) intre Secretariatul General al Guvernului Romaniei (SGG) si BIRD, Biroul Bancii Mondiale
din Romania a organizat o vizita de studiu in Franta, Belgia si la Comisia Europeana pentru o
delegatie de 23 de angajati, personal de conducere si de executie, din cadrul Secretariatului
General al Guvernului Romaniei (SGG), Ministerului Muncii si Justitiei Sociale, Agentiei Nationale
a Functionarilor Publici (ANFP) si Institutului National de Administratie (INA). Lista completa a
participantilor si programul complet al vizitei se regasesc in anexa 4 si, respectiv, anexa 5.
Vizita de studiu, care a avut loc intre 14 si 24 octombrie 2018, este prima dintre cele trei activitati
similare ce vor fi organizate in cadrul MRU RAS, scopul fiind cercetarea experientei
internationale in practicile de management al resurselor umane din administratia publica din 6
tari ale UE, selectate de beneficiar. Obiectivul vizitei de studiu este ca principale parti interesate
din Guvernul RO, implicate in reforma sistemului de management al resurselor umane in
administratia publica din RO, sa beneficieze de o intelegere practica a diferitelor abordari si
instrumente de MRU (si avantajele si dezavantajele lor specifice) care au fost utilizate sau inca
sunt utilizate de tarile in cauza pentru a imbunatati calitatea administratiilor publice respective.
Pentru acest prim set de vizite de studiu (in Belgia, Franta si Comisia Europeana), echipa MRU
RAS a Bancii Mondiale din Romania a efectuat, de asemenea, o cercetare documentara
complementara a sistemelor MRU din fiecare dintre administratiile publice din tarile mentionate
anterior (cuprinse in anexele 1, 2 si 3). Constatarile preliminare au fost prezentate de echipa
Bancii Mondiale MRU RAS catre delegatie in cadrul unei intalniri pregatitoare, gazduita de SGG,
in data de 12 octombrie 2018.

Cadrul cercetarii

n primul rand, raportul prezints principalele rezultate ale discutiilor purtate cu institutiile gazd3
in timpul vizitei de studiu. Institutiile mentionate au fost Scoala Nationald de Administratie din
Franta (Ecole Nationale d'Administration-ENA), Serviciul Public Federal de Politici si Suport
(Federal Public Service Policy and Support- BOSA) si Institutul de Formare al Administratiei
Federale (Training Institute of the Federal Administration- TIFA) din Belgia si, de asemenea, in
Belgia, Comisia Europeand. intalnirile axate pe dimensiunea IT a MRU au avut loc pe marginea
principalelor discutii cu Oficiul European pentru Selectia Personalului (European Personnel
Selection Office-EPSQ), in Belgia, precum si cu Ministerul Justitiei si cu Centrul Interministerial
pentru IT in resurse umane (Centre interministériel de services informatiques relatifs aux
ressources humaines- CISIRH) din Franta.

Pe langa acestea, delegatia a beneficiat de dezbateri academice privind reformele administratiei
publice si practicile strategice de MRU din sectorul public de la Institutul de Guvernanta Publica
al Universitatii din Leuven, Belgia. De asemenea, delegatia a avut ocazia sa faca schimb de opinii
cu Reprezentanta Permanentd a Romaniei la UE Tn Belgia pe tema viitoarei Presedintii a
Romaniei la Consiliul UE.



6.

n al doilea rand, raportul incorporeazé concluziile unui exercitiu de brainstorming intreprins de
delegati la scurt timp dupa revenirea din vizitele de studiu, axat pe contextualizarea anumitor
constatari din vizitele de studiu la specificul administratiei publice din Romania. Delegatii au fost
grupati Tn timpul ntalnirii pregatitoare in echipe, iar fiecare echipa a fost desemnata sa se
concentreze pe o dimensiune specifica a MRU in timpul vizitei de studiu. Echipa Bancii Mondiale
a furnizat echipelor, de la inceput, intrebari indrumatoare pentru a-si structura intrebarile si
pentru a prezenta apoi in cadrul atelierului.

Aspecte cheie privind functiile de MRU in cadrul Comisiei Europene (CE), in
cadrul functiei publice federale din Belgia (BE) si in functia publica din Franta
(FR)

Sectiunile de mai jos prezintda principalele puncte despre functiile specifice MRU din
administratia publicd, adunate Tn timpul discutiilor cu institutiile gazda pe parcursul vizitei de
studiu. Functiile MRU respective sunt recrutarea, cadrul de competente, managementul carierei
(Tn special pentru functionarii publici de rang Tnalt) si formarea si dezvoltarea. Instrumentele
IT&C sunt legate de toate aceste functii si au fost dezvoltate in functie de nevoile specifice ale
fiecarei adminitratii publice si implementate cu diferite grade de succes. Alte instrumente
transversale sunt cele folosite pentru a comunica si implementa procesele de management al
schimbarii.

3.1Recrutarea

8.

10.

11.

12.

in FR, ministerele si institutiile locale organizeazd concursurile de recrutare, in baza unei
metodologii si orientari elaborate de agentia centrala de management al resurselor umane,
DGAFP (Direction générale de I'administration et de la fonction publique).

CE si BE recruteaza personalul in functia publica respectiva prin intermediul unor unitati centrale
specializate numai in procesele de recrutare. Aceste unitati (EPSO la CE si Selor in BE)
functioneaza ca centre de servicii partajate pentru functia publica si desfasoara examinari
standardizate pentru diferite tipuri de concursuri, in functie de cerintele pozitiei.

EPSO in cadrul CE este responsabil de intregul proces de recrutare a functionarilor publici,
indiferent de grad. Acest proces poate dura pana la 12 luni de la apelul de recrutare. Pentru
personalul contractual, EPSO organizeaza numai evaluarea initiala.

Selor in BE pre-selecteaza candidatii pentru functia publica, pe baza tipurilor de teste stabilite
cu institutiile de recrutare. Selectia continud prin proceduri standard atat pentru functionarii
publici, cat si pentru angajatii contractuali. Cu toate acestea, institutiilor le revine sarcina
selectiei finale prin intervievarea candidatilor inclusi pe lista scurta. Selor finalizeaza procesul in
medie Tn termen de 90 de zile de la deschiderea apelului pentru candidati. Tnaltii functionari
publici sau cei cu mandat pe perioada determinata sunt supusi unei proceduri de recrutare mai
extinse, cu conditii mai stricte. Candidatii pentru aceste pozitii sunt testati in centre de evaluare,
unde un juriu le observa comportamentul in situatii critice simulate (jocuri de rol). Candidatul
numit n functia de conducere primeste un mandat de 6 ani, care poate fi apoi prelungit.

Selor este mai mult decat o agentie de recrutare si indeplineste in mod independent mai multe
functii legate de evaluarea si certificarea competentelor, utilizand solutii pre-definite sau



13.

14.

15.

16.

personalizate. Tn primul rand, este responsabil de recrutarea in administratia publici federal3.
Pe pagina sa de internet, se pot gasi toate informatiile necesare pentru a candida pentru o
functie federala, inclusiv posturile vacante, descrierea, salariul si beneficiile, procedura de
selectie, pasii, datele de contact, simulari de testare pe calculator si sfaturi. Tot personalul care
va fi angajat in domeniul pazei in administratia publica federala trebuie sa fie verificat de catre
Selor. Tn al doilea rand, Selor evalueazd competentele angajatilor existenti si are sarcina de
evaluare a candidatilor interni pentru programe de promovare si mobilitate. Tn al treilea rand,
Selor selecteaza personalul intern si extern ce urmeaza sa fie certificat ca profesionisti in RU, o
conditie obligatorie pentru a participa ca membru al comisiei de concurs pentru procesele de
recrutare.

CE si BE utilizeaza testarea pe calculator standardizata (CBT) pentru preselectia initiald a
candidatilor. Pentru a implementa CBT, CE a externalizat procesul la un contractant privat
(Prometric), care este insarcinat cu cerintele logistice (furnizarea de facilitati, securitate,
echipament IT&C, etc.). BE a infiintat facilitatile de testare in cadrul institutiilor. Atat CE, cat si
BE lucreaza n sinergie cu firme din sectorul privat si cu institutiile publice angajatoare pentru a
dezvolta continutul fiecarui test in parte. CBT masoara abilitati precum gandirea abstracta,
analiza situationald, competente digitale, capacitatea de planificare, expertiza tehnica, precum
si personalitatea. Interviul se bazeaza pe metoda STAR si pe intrebari de natura
comportamentala, considerand ca un comportament demonstrat in trecutul recent este cel mai
probabil sa prezica viitorul comportament.

FR utilizeazd examindrile scrise pentru faza de preselectie. in cazul recrutdrii in cadrul ENA,
candidatii trec prin 5 teste scrise, organizate in mai multe centre de testare din toata tara.
Interviurile ulterioare se desfasoara numai la sediul ENA, la Paris. Continutul testarii este stabilit
de membrii juriului selectati de catre ENA din randul expertilor in resurse umane din sectorul
privat, al functionarilor publici si al cadrelor universitare.

CE si BE formeaza si certifica membrii comisiilor de selectie in evaluarea competentelor
candidatilor. Tn cadrul CE, o comisie de selectie evalueazd competentele necesare ale unui
candidat prin intermediul a 5 seturi de teste, desfisurate intr-un centru de evaluare. Tn cazul
concursurilor generale pentru o singura institutie, comisiile de selectie sunt formate dintr-un
presedinte si functionari publici din respectiva institutie, desemnati de conducerea institutiei,
alaturi de reprezentanti ai personalului in numar egal, propusi de comitetul de personal al
institutiei. Membrii comisiei de selectie trebuie sa fie cel putin din aceeasi clasa de functie si
acelasi grad ca si posturile care urmeaza a fi ocupate. Mai mult, membrii comisiei de selectie
sunt formati si certificati de EPSO in evaluarea competentelor. EPSO organizeaza, de asemenea,
simulari de evaluare pentru a familiariza membrii comisiilor de selectie cu procesul de evaluare.
Tn BE, Selor a externalizat in mare parte evaluarea competentelor citre furnizori privati de
servicii (a se vedea figura 1). Acesti furnizori trebuie sa urmeze un curs de formare de 6 luni in
domeniul tehnicilor de evaluare la Academia Selor, inainte de a fi certificati de Selor drept
consultanti RU, permitandu-le astfel sa participe la evaluarea candidatilor pentru posturi in
administratia publica federala. Interviurile organizate de Selor sunt centrate pe metoda STAR
(Situatie, Tema, Actiune si Rezultat) si intrebari comportamentale. O directie de audit din cadrul
Selor efectueaza un control al calitatii al unui esantion aleatoriu de evaluari pentru a verifica in
mod consecvent daca evaluatorii respecta standardele cerute. Mai mult decat atat, Selor
organizeaza conferinte lunare Tn care toti consultantii in resurse umane sunt informati cu privire
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la cele mai recente proceduri si au posibilitatea de a face schimb de bune practici. Aceasta
certificare poate fi retrasa daca evaluatorii nu reusesc sa mentina standarde de recrutare de
inalta calitate.

FR se bazeaza preponderent pe experti din medii diferite de lucru pentru a evalua gradul de
potrivire al candidatului cu postul. In cazul particular al ENA, existd cdi de recrutare separate
pentru proaspetii absolventi universitari, pentru candidatii interni din administratia publica si
pentru candidatii din sectorul privat. Se formeaza jurii diferite pentru fiecare cale de recrutare.
Un presedinte este numit la propunerea DGAFP, din afara ENA, pentru a supraveghea toate
juriile si pentru a aproba continutul testelor. Membrii juriului sunt selectati din randul expertilor
din sectorul privat, functionarilor publici si cadrelor universitare.

Reflectie ulterioard vizitei studiului:

Experienta BE si CE evidentiaza provocarile logistice de organizare a unei competitii nationale la
scara larga pentru recrutarea in functia publicd, asa cum prevede Strategia de Dezvoltare a
Functiei Publice 2016-2020 (SDFP) si Codul Administrativ propus.tin cadrul atelierului de lucru
organizat dupa vizita de studiu, ANFP a scos in evidenta lipsa de facilitati adecvate in Romania
ca o problema esentiala pentru viitorul concurs national de recrutare.

Tn plus, accentul pus de BE si CE pe formarea evaluatorilor in evaluarea competentelor si
aptitudinile interpersonale a fost evidentiat in cadrul atelierului ulterior vizitei de studiu ca un
factor-cheie de succes in recrutarea persoanelor potrivite pentru postul potrivit. Participantii au
remarcat ca pregatirea slaba a comisiilor de concurs de a evalua competentele candidatilor este
o bariera majora in calea unei recrutari eficiente in administratia publica din Romania. Ca atare,
ar trebui puse n aplicare cursuri specifice de formare si programe de formare continua pentru
comisiile de concurs, iar acest lucru ar trebui sa fie o prioritate pentru a rezolva aceasta lipsa de
capacitate.

Figura 1: Personalul din cadrul Selor

HR Consultants (+/- 12 and hiring) HR Consultants (A-Z) (99)

HR Consultants (interviewing
techniques) (119)

HR Support (+/- 9 and hiring) HR Support (46)

R&D (supporting all units of DG
Recrutement and Development)

Quality control (supporting all units
of DG Recrutement and
Development)

Facility (supporting all units of DG
Recrutement and Development)

! Declarat neconstitutionald din motive procedurale de catre Curtea Constitutionald a Romaniei in noiembrie 2018
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Sursd: Prezentarea BOSA in timpul vizitei de studiu a delegatiei RO in Belgia, 18/10/2018

3.2Cadrul de competente

18. BE si CE au introdus cadre de competente prin intermediul reformelor initiate sub presiunea de

imbunatatire a calitatii serviciilor oferite de administratiile lor respective. EPSO din cadrul CE s-
a aflat sub presiunea institutiilor UE pentru a imbunatati calitatea recrutarii si a reduce durata
acesteia. incepand cu 2010, EPSO a introdus un set de 8 competente esentiale 2, pe baza cdrora
se evalueaza candidatii pentru functii publice permanente. Competentele au fost alese printr-
un proces de reflectie initiat Tn anul 2008 de catre institutiile UE. Noile competente au condus
la 0 mai mare satisfactie a institutiilor UE Tn ceea ce priveste calitatea personalului recrutat, dupa
cum reiese dintr-un studiu intern3. n plus, concentrarea pe evaluarea competentelor a redus
timpul de recrutare de la 2 ani, inainte de anul 2010, la 1 an.

19. Tn BE, cadrul de competente a fost introdus ca parte a reformei Copernic la inceputul anilor

2000, menita sa eficientizeze administratia publica si sa imbunatateasca furnizarea de servicii
cetatenilor. Un pilon al reformei a fost dezvoltarea unei noi viziuni a MRU, bazata pe gestionarea
strategicda a competentelor. Deciziile strategice in domeniul resurselor umane au fost
descentralizate catre ministere si, in special, la manageri din institutii, in timp ce procesele
administrative pentru managementul resurselor umane au fost centralizate intr-o platforma de
servicii comune (BOSA) care acopera intreaga administratie publica federala. Competentele in
sine au fost elaborate pe o perioada de 2 ani (2008-2010), in colaborare cu consultanti externi
si prin consultdri care au inclus toate ministerele. Tnainte de a fi lansat in cadrul functiei publice,
un cadru de competente provizoriu a fost pilotat timp de 6 luni intr-unul dintre ministere

(Ministerul Muncii) si monitorizat in mod continuu de un grup de lucru intern. Lectiile invatate

au fost:

a) Este necesar un temei juridic puternic pentru ca acest cadru de competente sa inceapa sa
fie folosit pentru toate functiile de MRU de catre diferitele institutii;

b) Orice eforturi de reforma trebuie sa fie promovate si sustinute de sponsori influenti, atat la
nivel politic cat si functionari publici de rang inalt, pentru a asigura continuitatea de-a lungul
ciclurilor politice;

c) Exista dificultati considerabile in gasirea unui echilibru corect intre un limbaj comun si
procesele armonizate, pe de o parte, si specificul fiecarei institutii, pe de alt parte. Tn plus,
competentele trebuie sa aiba la baza o metodologie solida, dar in acelasi timp trebuie sa fie
usor de inteles si de utilizat.

d) O trecere reusita la utilizarea competentelor implica investitii semnificative intr-o strategie
de management al schimbarii. Acest lucru se bazeaza pe o comunicare extinsa si pe activitati
pregatitoare in prealabil cu institutiile publice pentru a explica modul in care competentele
vor fi utilizate in functiile de MRU. Tn cazul BE, BOSA a elaborat o foaie de parcurs de punere
in aplicare a reformei cu repere clare pentru a explica personalului la ce sa se astepte si in

2 Analiza si rezolvarea problemelor, comunicarea, furnizarea de rezultate si calitate, invitarea si dezvoltarea,
prioritizarea si organizarea, rezistenta si colaborarea cu ceilalti (si leadership pentru gradele AD)

3 Asa cum a prezentat directorul interimar al EPSO delegatiei RO in timpul vizitei de studiu la Comisia Europeand, Th
octombrie 2018



ce orizont de timp (anexa 6). Aceasta a facut parte dintr-o strategie de comunicare
concentratad, prin care realizarile programului pilot au fost promovate in randul diferitelor
institutii pentru a coagula sustinere pentru cadrul de competente.

20. BE si FR au elaborat registre de clasificare a functiilor standard din administratia publica. Aceste
registre sunt legate de dictionare de competente. in BE, modelul de competente se bazeazd pe
5 grupuri generice de competente comportamentale si pe un grup separat de competente
tehnice (impartit apoi in competente specifice postului si competente transferabile sau de
suport). Fiecare grup generic de competente comportamentale este alcdtuit din competente
specifice, ordonate in functie de complexitate. Competentele specifice sunt corelate cu cele trei
categorii de functii (tehnice, de conducere, lideri de proiect), pe baza unor grade ierarhice in
cadrul fiecarei functii: gradele superioare sunt corelate cu competente mai complexe. Exista 5
competente de baza (munca in echipa, orientarea spre servicii, fiabilitatea, angajamentul de a
se dezvolta pe cont propriu si orientare spre rezultate) care se aplica tuturor categoriilor de
grade si functii (a se vedea anexa 7). Un dictionar de competente, elaborat de consultanti externi
(Hudson), defineste indicatorii comportamentali observabili prin care fiecare competente
specificad poate fi demonstrata. Pentru a imbunatati usurinta utilizarii, toate aceste informatii
sunt centralizate in profiluri generice de competente pentru fiecare grad din cadrul fiecarei
categorii de functii (a se vedea anexa 8). Aceste profiluri generice de competente au fost
concepute astfel incat sa fie suficient de flexibile pentru a fi adaptate de institutii la nevoile lor
specifice, dar suficient de rigide pentru a se asigura ca ajustarea competentelor nu muta profilul
de competente la alt nivel de salarizare. Ca atare, institutiile de recrutare pot adauga alte
competente specifice gradului specific al postului, conform cerintelor specifice postului.

21. In FR, DGAFP a elaborat un dictionar de competente pentru a defini competentele necesare
pentru functiile publice. Competentele si cerintele postului sunt corelate cu un registru de
posturi pentru functia publica de stat (Répertoire interministériel des métiers de I'Etat). Acesta
cuprinde toate posturile din functia publica de stat in 26 de zone functionale, impartite in 261
de profiluri generice de post. Fiecare profil de post este corelat cu competente specifice, grupate
in dictionarul de competente in 21 de competente relationale (savoir-étre), 102 competente
tehnice (savoir-faire) si 40 de categorii de cunostinte contextuale (domains de connaissances).
Pentru functionarii publici de nivel Tnalt, un set de 10 competente, grupate in functie de
constientizarea situatiei, orientarea spre actiune si abilitatile interpersonale, a fost definit de o
unitate specializata din cadrul Secretariatului General al Guvernului (Mission Cadres Dirigeants)
(a se vedea anexa 9).

Reflectie ulterioard vizitei studiului:

Tn timpul atelierului, delegatii au mentionat c3, in toate cele trei cazuri, implementarea
cadrului de competente necesita mai intai o faza intensa de consultare cu ministerele de
resort, urmata de un angajament sustinut de implementare a acestuia pe o perioada de cativa
ani. in plus, procesul a putut fi inceput doar dupé ce toate posturile din functiile publice
respective au fost clasificate si standardizate in fise de post generice. De exemplu, in BE, BOSA
a conceput profilurile generice de competente dupa ce a examinat un esantion de 100 de fise
de post pentru a identifica competentele comune necesare pentru posturi similare. Astfel,
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delegatii au convenit ca introducerea de competente in administratia publica din Romania ar fi
un proces lung, care ar trebui sa fie dezvoltat treptat, cu stabilirea unor etape clare.

3.3 Managementul performantei (MP)

22. BE si CE utilizeaza MP ca instrument de evaluare si imbunatatire a potrivirii cu functia, si nu ca
instrument punitiv. Tn cadrul CE, functionarii recent recrutati parcurg o perioada de proba de 9
luni, la finalul careia se evalueaza performanta si potrivirea lor pe post, pe baza unei autoevaluari
si a unui dialog cu managerul direct. Tn cazul in care acestia sunt definitivati ca functionari
permanenti, anual sunt supusi unor evaluari similare, care evalueaza performanta lor in functie
de 3 criterii: eficienta, abilitati si comportament. Managerii sunt, de asemenea, evaluati in
functie de abilititile lor manageriale prin evaluiri de 360 de grade. In cazul in care se constat
ca performanta functionarilor este consecvent scazuta, acestia sunt inclusi intr-un plan de sprijin
pentru urmatorii 5 ani. Planul de sprijin are rolul de a redresa performanta functionarului prin
stabilirea unor repere clare in atingerea obiectivelor asteptate si asigurarea sprijinului necesar
(de exemplu coaching-ul) pentru a le atinge. in cazul in care functionarul continud s3 aib3
rezultate slabe Th mod constant, i se aplica progresiv sanctiuni pana cand, in cele din urma, este
concediat in al cincilea an (a se vedea figura 2). Motivul care sta la baza perioadei de probatiune
de 5 ani consta in faptul ca performantele necorespunzatoare s-au dovedit a fi de obicei
temporare, si pot fi imbunatatite, in timp ce concedierea directa a functionarului si recrutarea
si formarea unui inlocuitor ar implica costuri mai mari.

23. Tn BE, functionarii publici sunt evaluati de cdtre managerii lor cu privire la performanta lor si la
utilizarea competentelor pentru a-si atinge obiectivele individuale si pentru a contribui la
obiectivele echipei. Daca se constata ca functionarii publici nu au performante satisfacatoare,
managerul le poate acorda nota de "insuficient”, dar numai cu contrasemnatura sefului
institutiei. Un calificativ "insuficient" reduce durata de timp pentru urmatorul ciclu de evaluare
la 6 luni, pentru a asigura o monitorizare mai atentd a performantei functionarului public. Tn
orice ciclu de evaluare, functionarii publici si managerii acestora pot discuta despre cum sa
abordeze problemele care le afecteaza performanta. Functionarii publici sunt concediati daca
primesc 2 evaluari "insuficient" in decurs de 3 ani, in timp ce personalul contractual este
concediat automat Tn urma unui singur calificativ "insuficient". Functionarii publici de rang inalt
au mandate pe durata determinata de 6 ani, dupa care trebuie sa participe din nou la concurs
pentru postul detinut pentru a demonstra ca detin competentele necesare postului.

Figura 2: Consecintele unui raport de evaluare nesatisfacator pentru functionarii publici CE
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24,

25.

26.

27.
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e Plan de sprijin

G

e Concediere

Sursd: Prezentarea tinutd de EPSO delegatiei RO in timpul vizitei de studiu in Belgia,
octombrie 2018

BE si CE pun accentul pe dialog continuu ca bazd pentru managementul performantei. in cadrul
CE, la inceputul ciclului de evaluare anuald, functionarii publici discuta si cad de acord asupra
noilor obiective individuale cu managerii lor. Functionarii publici isi efectueaza ulterior
autoevaluarea performantelor din anul evaluat. Pe baza autoevaluarii, functionarii publici au un
al doilea dialog cu managerii lor, la finalul caruia se elaboreaza un raport calitativ de evaluare.
Managerii pot solicita feedback suplimentar cu privire la performanta functionarului public
evaluat de la supraveghetori sau colegi. Functionarii publici pot accesa raportul in contul lor
personal online si 7l pot accepta, pot adduga comentarii sau il pot refuza. in caz de refuz,
functionarul public poarta o discutie cu superiorul managerului pentru a examina documentul.

in BE, managementul performantei este centrat in jurul "cercurilor de dezvoltare", care implicd

4 discutii intre functionarii publici si managerii directi pe tot parcursul anului. Prin intermediul
cercului de dezvoltare, managerii stabilesc obiectivele individuale ale functionarilor publici in
timpul unei discutii unu-la-unu. Managerii introduc ulterior obiectivele individuale in platforma
electronica "Crescendo" pentru evaluarea performantelor, unde numai personalul evaluat,
managerii si departamentele de resurse umane le pot vizualiza. Prin celelalte 3 discutii,
managerii pot ajusta fisa postului functionarilor publici, le pot evalua performanta si pot discuta
modalitati de Tmbunatatire a performantei si de dezvoltare a competentelor.

BE si CE evalueaza calitativ performanta in raport cu standarde clar definite. CE evalueaza
performanta functionarilor publici in functie de eficienta, abilitati si comportament. Fiecare
criteriu este evaluat prin mai multe standarde calitative de evaluare (de exemplu, eficienta este
evaluata in raport cu "furnizarea de rezultate si calitate", "analiza si rezolvare de probleme" si
"prioritizare si organizare"). Performanta detinatorului postului poate fi evaluata fie ca fiind
satisfacatoare sau nesatisfacatoare, fara a tine seama de modul in care performanta se compara
cu cea a celorlalti colegi. CE a avut anterior un sistem de punctaj pentru a cuantifica
performanta, insa a fost inlocuit cu abordarea calitativa actuald, deoarece s-a constatat ca fostul
sistem genera conflicte intre angajati si manageri.

in BE, performanta functionarilor publici este clasificatd de la "insuficient" (cel mai mic) la

"exceptional" (cel mai inalt), Tn functie de 4 criterii: atingerea obiectivelor, dezvoltarea

12



28.

209.

competentelor necesare, orientarea spre client* si contributia la performanta echipei (a se
vedea figura 3). Criteriile evalueaza daca au fost atinse rezultatele asteptate, dar si modul in care
au fost livrate. Evaluatorii sunt, de asemenea, evaluati cu privire la calitatea evaluarilor efectuate
si la respectarea procedurilor si termenelor legale.

Figura 3: Criteriile de evaluare a performantei in cadrul functiei publice federale belgiene
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Sursd: Prezentarea tinutd de BOSA delegatiei RO in timpul vizitei de studiu in Belgia,
octombrie 2018

BE si CE coreleaza in mod clar rezultatele evaluarilor performantelor cu perspectivele de cariera.
n cadrul CE, functionarii publici a ciror performant3 este evaluata drept "nesatisficitoare" nu
mai pot avansa la urmatorul nivel salarial corespunzator gradului lor in anul urmator. Dupa trei
evaluari ale performantelor "nesatisfacatoare", functionarii publici sunt retrogradati la gradul
imediat inferior. Tn cele din urm3, dupé ce a fost evaluat de 5 ori la rAnd drept "nesatisfacator",
functionarul public este demis. Tn BE, angajatii cu performante de top sunt recompensati cu
cerinte mai scazute de eligibilitate pentru promovari, in timp ce angajatii cu performante scazute
nu au acces la oportunitatile de promovare sau sunt concediati daca performantele scazute
continua (a se vedea figura 4). Rezultatele evaluarii care schimba cursul normal al carierei unui
functionar public trebuie contrasemnate de catre seful institutiei.

Remuneratia pe baza performantei a fost identificata atat de CE, cat si de BE ca fiind ineficienta
in ceea ce priveste imbunatatirea performantei si, Tn schimb, s-a dovedit a fi ddunatoare pentru
munca in echipa din cauza tensiunilor generate intre angajati. Mai mult decat atat, dupa cum s-
a mentionat n cadrul discutiilor de la Institutul de Guvernare Publica din Leuven, corelarea

4 Orientarea functiei publice catre client a fost unul dintre cele dou3 obiective ale reformei Copernic, aldturi de
transformarea functiei publice intr-un angajator mai bun.
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recompenselor cu obiectivele face ca, Tn mod inevitabil, aceste obiective sa fie manipulate de
catre potentialii beneficiari. Din aceste motive, asa cum se subliniaza in cadrul sondajului
COCOPS® 2013 in randul managerilor publici din UE, remuneratia in functie de performanta este
cel mai putin utilizat instrument de stimularea a performantei in administratiile publice ale UE.

Figura 4: Rezultatele evaluarii performantelor in cadrul functiei publice federale belgiene
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Sursad: Prezentarea tinutd de BOSA delegatiei RO in timpul vizitei de studiu in Belgia,
octombrie 2018

3.4Dezvoltarea carierei

30.

31.

32.

CE, FR si BE promoveaza si faciliteaza schemele de mobilitate orizontald si externa pentru
functionarii publici. Toate cele trei sisteme au in vigoare scheme de mobilitate externa pentru
ca functionarii publici s§ lucreze temporar in sectorul privat. In practicd, insd, acestea sunt
rareori utilizate.

n cadrul CE, majorarea salariilor in functie de vechime a functionarilor permanenti se reduce
progresiv dupa ce au stat mai mult de 2 ani in aceeasi pozitie pentru a-i stimula sa se implice in
programe de mobilitate sau sa isi continue evolutia profesionala. Dupa 4 ani in aceeasi pozitie,
functionarii permanenti sunt invitati la interviuri la un centru de orientare in cariera pentru a
discuta despre pasii profesionali urmatori. Functionarii de rang inalt sunt obligati sa se mute
intre directii la fiecare 10 ani. in BE si FR, indrumérile pentru mobilitate si dezvoltarea carierei
sunt furnizate functionarilor publici de catre specialistii in resurse umane aflati in cadrul
institutiei angajatoare.

BE si FR au implementat instrumente pentru identificarea si accelerarea progresului profesional
al personalului calificat. In FR, o unitate specializatd din cadrul Secretariatului General al

5 Coordination for Cohesion in the Public Sector of the Future (COCOPS) (2013), Executive Survey on Public Sector
Reform in Europe (disponibil la http://www.cocops.eu/publications/research-reports)
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Guvernului (Mission Cadres Dirigeants) gestioneaza o lista de rezerva cu manageri din
administratia publica, identificati de catre ministerele de resort ca avand potential pentru roluri
de nivel superior de conducere. Aceasta platforma ofera managerilor cu experienta posibilitatea
de a ajunge la cel mai Tnalt nivel al functiei publice, incurajand, de asemenea, ministrii sa
numeasca persoane calificate in posturi nalte de conducere. Tn BE, functionarii publici a ciror
performanta este in mod constant evaluata drept "exceptionald" pot avansa in grade intr-un
timp mai scurt decat in mod normal. Mai mult decat atat, functionarii publici cu experienta si
competente adecvate, evaluati in timpul examenelor de promovare, pot avansa doua grade sau
clase intr-un singur pas.

3.5Formare si dezvoltare

33.

34.

35.

36.

37.

CE, BE si FR au introdus facilitati pentru ca functionarii publici sa obtina acreditari educationale
superioare pentru a putea avansa in cariera. in cadrul CE, EPSO ofera cursuri cu program partial
cu durata de 1 an, prin care se pot indeplini cerintele de studii superioare pentru personalul care
doreste sa avanseze la un post mai inalt. Rata de absolvirea a acestui program se situeaza in
prezent la aproximativ 50% dintre cei inscrisi. in BE, functionarii publici care nu detin pregatirea
necesara pentru a avansa la un nivel superior se pot inscrie la cursuri care ofera cunostintele de
bazd necesare (economie, drept, administratie public etc.). in FR, functionarilor publici li se
atribuie un numar fix de ore de formare pe luna, pe care le pot utiliza pentru a obtine acreditari
educationale de la furnizori externi sau interni de servicii de formare pentru a avansa
profesional. Costurile formarii sunt suportate de institutiile angajatoare.

CE, BE si FR scot in evidenta invatarea prin practica si programe de coaching. CE promoveaza un
model 70-20-10 pentru formarea si dezvoltarea personalului: 70% invatare prin practica, 20%
invatare de la colegi si 10% Tnvatare din cursuri de formare.

Atat CE, cat si BE au dezvoltat si mentin comunitati de practica pentru a impartasi cunostintele
si expertiza. In BE, Institutul de Formare al Administratiei Federale (TIFA) are sarcina de a
gestiona comunitatile de instructori (coach) in cadrul functiei publice. Fiecare coach este un
functionar cu experienta care primeste o pregatire specializata certificata de la TIFA si trebuie
sa aloce cel putin 10% din timpul sau colegilor.

n FR, Tn cazul particular al ENA, candidatii alesi parcurg o formare de 2 ani in muncd pentru a
deprinde abilitati practice necesare in administratia publica. Formarea este furnizata de
persoane cu experientd in domeniu. Pentru cele mai inalte niveluri ale administratiei publice,
ENA ofera tipuri distincte de formare practica, in functie de nevoile impuse de post. Modulele
de formare sunt tinute de functionari publici de rang inalt specializati, alaturi de consultanti din
sectorul privat. De exemplu, noile cadre de conducere de rang inalt primesc instruire individuala
despre cum sa tina discursuri publice, cum sa gestioneze mass-media, cum sa gestioneze
reforme, precum si cum sa se adapteze la noul post.

in BE, nevoile individuale de formare sunt corelate cu obiectivele organizationale printr-un
proces de 3 etape de evaluare a nevoilor de formare. Institutiile, printr-un proces de consultare
intre departamentele lor, elaboreaza un Plan de Dezvoltare Globald (PDG). PDG-urile reflecta
viziunea, misiunea si valorile institutiei respective, precum si obiectivele si tintele
organizationale stabilite. Fiecare departament desfasoara un proces similar cu personalul sau
pentru a elabora un plan de dezvoltare a echipei. In cele din urm4, functionarii publici folosesc
planurile organizationale si departamentale ca referinta pentru propriile nevoi de formare, care
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sunt stabilite in timpul procesului de evaluare a performantei. Toate cele trei niveluri ale
planurilor de dezvoltare se bazeaza pe o analiza a lipsei de capacitate care ar trebui sa indice
modul in care se poate ajunge la o situatie viitoare dorita de la situatia actuala. TIFA contribuie
la aceste eforturi oferind consiliere cu privire la modul in care diferite tipuri de formare pentru
personal pot contribui la reducerea decalajelor identificate. O astfel de abordare a decalajelor
de competente are, totusi, dezavantajul de a se concentra asupra remedierii deficientelor, care
ar putea sa nu produca rezultate pe termen lung pentru organizatie. Ca atare, paradigma de
formare se indreapta catre o abordare bazata pe talent, prin care personalul isi dezvolta si mai
mult punctele forte deja existente, pentru a incuraja angajamentul fata de formare si utilizarea
sa constanta.

Reflectie ulterioard vizitei studiului:

Trecerea la instruirea individuala (coaching) a fost evidentiata de delegati in cadrul atelierului
de lucru drept un pas esential spre dezvoltarea functionarilor publici. INA a avut in vedere o
abordare similara pentru administratia publica din Romania, prin care sa formeze si sa certifice
functionarii publici sa poata oferi coaching individual continuu colegilor.

3.6 Sistem Informational de Management al Resurselor Umane (SIMRU)

38. CE, BE si FR au centralizat, in grade diferite, functiile de MRU pentru intreaga administratie
publicd in centre de servicii partajate. In cadrul CE, EPSO realizeaza procesul de recrutare a
functionarilor UE permanenti pentru institutile UE. De asemenea, EPSO urmareste si
centralizarea proceselor de management al talentelor in randul functionarilor publici. CE, prin
intermediul DG IT, gizduieste infrastructura IT pentru EPSO. Tn mod similar, platile cétre
personalul institutiilor UE se efectueaza prin Oficiul de Administratie si Plata a Drepturilor
Individuale (Pay Master’s Office), o unitate separatd detasata de DG HR si specializata in
procesele operationale legate de salarizare, pensii si asigurari.

39. Tn BE, BOSA este centrul de servicii partajate pentru administratia publicd federald belgiani. O
directie specializata din BOSA, DG PersoPoint, pune la dispozitia ministerelor de resort o
platforma electronicd comuna pentru functii specifice de suport MRU, numita PersoPoint.
Platforma reduce costurile administrative specifice proceselor de MRU ale institutiilor prin
valorificarea economiilor de scara, prin standardizarea proceselor si a datelor si prin
centralizarea expertizei in domeniul IT&C si al operatiunilor de MRU. De asemenea, ofera
consultanta personalului din functia publica cu privire la aspecte juridice legate de procedurile
de resurse umane. PersoPoint centralizeaza datele despre personalul din functia publica si le
verifica prin intermediul functiei sale de salarizare (a se vedea figura 5). Atat pentru BE cat si
pentru CE, digitalizarea si centralizarea functiilor de suport a resurselor umane le permit
managerilor din institutii sa aloce mai mult timp managementului strategic al resurselor umane
si sa se concentreze asupra furnizarii serviciilor publice.

40. Tn FR, CISIRH (Centrul interministerial pentru servicii Tl de resurse umane) a fost infiintat ca un
centru de servicii partajat pentru a oferi suport pentru functiile MRU in cadrul administratiei
centrale. CISIRH a dezvoltat o platforma electronica pentru functiile MRU (RenoiRH), prin
intermediul careia ministerele de resort se pot inscrie sa fisi externalizeze procesele
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41.

42.

43.

administrative de resurse umane, pentru a se concentra asupra managementului strategic al
resurselor umane. Acest lucru ar asigura, de asemenea, standardizarea proceselor si costuri
tranzactionale reduse in ansamblu prin economiile de scara generate. De asemenea, ar oferi
instrumente puternice de analiza pentru a interpreta datele referitoare la personal si a
previziona tendintele viitoare. Platforma a avut un succes limitat in atragerea ministerelor si s-a
concentrat pana in prezent pe digitizarea proceselor bazate pe hartie (de exemplu, demararea
unui apel de recrutare).

Figura 5: Servicii PersoPoint

q9p Absences / Leave

ESS/MSS
Scope

Agency B&B

Personal
administration
PS9.2

Agency ICT

Agency ECO
Maintain
Files &

Payroll, absences, personal
data HR i P

data

Agency ...

A
Catalog of services - PersoPoint

Agency ...

wv
=
(%)
c
%
<C
[=1]
=
o
—
o
o
o
c
o

Agency .... SAP

Payroll Engine
Agency .. y g

Agency ...

Reports &
Finance

Payments After payroll interfacing

Sursad: Prezentarea tinutd de BOSA delegatiei RO in timpul vizitei de studiu in Belgia, octombrie
2018

CE, BE si FR au creat parteneriate cu companii private pentru dezvoltarea, implementarea si
intretinerea sistemelor SIMRU. Tn toate cele trei cazuri, deprecierea morala a infrastructurii IT&C
si dificultatea tot mai mare de intretinere a acesteia sunt aspecte esentiale.

n CE, EPSO utilizeaz logistica si facilitdtile unui furnizor extern de servicii (Prometric) pentru a
desfasura faza CBT din procesul de recrutare. Acest lucru a fost necesar datorita numarul mare
de candidati (aproximativ 25.000 la fiecare concurs) si amploarea geografica a recrutarii, avand
in vedere ca este o initiativa trans-europeana. Pentru arhitectura IT a recrutarii, DG IT a dezvoltat
intern anumite module, in timp ce sarcinile mai complexe au fost externalizate unor companii
private. Schimbul de date se face prin intermediul serviciilor web.

n BE, BOSA a folosit tehnologia disponibild in piatd (Oracle) pentru a-si dezvolta infrastructura
IT pentru MRU. BOSA mentine o relatie stransa cu furnizorul de servicii pentru a se asigura ca
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infrastructura IT&C deja invechita continua sa fie intretinuta. BOSA utilizeaza, de asemenea,
consultanti externi (PwC) pentru a ajuta ministerele de resort sa isi adapteze procesele interne
la noul cadru SIMRU. Tn plus, BOSA a dezvoltat o stransa colaborare cu sectorul privat (in special
France Telekom) pentru a strange cele mai bune practici din experienta companiilor in
dezvoltarea unui sistem intern SIMRU.

44. Tn Franta, CISIRH are aproximativ 130 de angajati, si primeste servicii de asistenta din partea mai

45.

46.

multor companii private din domeniul IT&C (in special HRAccess pentru RenoiRH). De asemenea,
aceste companii ofera personalului CISIRH formare tehnica specializata (de exemplu, pentru
folosirea RedHat Linux). Arhitectura IT&C se bazeaza pe tehnologii disponibile in piata: Oracle
pentru baza de date, Symphony PHP pentru aplicatia web, SAP Business Object pentru
raportare, Service-Now pentru gestionarea incidentelor. CISIRH doreste sa aducd Tnapoi
expertiza interna pentru dezvoltarea instrumentelor IT pentru a-si dezvolta capacitatile tehnice
si pentru a mentine un control mai bun asupra proceselor. Tn ciuda functionalitatilor CISIRH,
ministerele de resort din FR utilizeaza propriile lor platforme interne SIMRU. Sistemul SIMRU al
Ministerului Justitiei, "Harmonie" (bazat pe SAP, versiunea curentd 7.60 cu baza de date SAP
HANA-in-memory planificata pentru anul viitor) deserveste aproximativ 76.000 de persoane si
acopera intreaga gama de functionalitati MRU, inclusiv salarizare (dar nu semnatura electronica
pe documente). Platforma este legata de sistemul CISIRH, pe baza unui numar de identificare
unic. Serverele au fost achizitionate de Ministerul Justitiei (asa cd nu se foloseste un sistem
"cloud”), pe baza recomandarilor SAP pentru fiecare mediu (DEV, QA, PRE-PROD si PROD).

BE si FR (si CE initial) se confrunta cu dificultati in adoptarea solutiilor SIMRU de catre institutiile
centrale. Tn BE, ministerele de resort au fost invitate in anul 2016 s3 integreze procesele interne
RU in platforma PersoPoint pana in anul 2019. Pentru a realiza acest lucru, ministerele au
Tnceput sa digitizeze documentatia interna legata de personal pentru a o incarca in baza de date
centrald. Fiecare minister este asistat in procesul de integrare de catre o echipa de "gestionare
a schimbarii", alcatuita din specialisti tehnici PersoPoint (care asista la transferul de date) si
consultanti externi (PwC). Acestia din urma folosesc o abordare in trei faze pentru pregatirea
ministerului pentru tranzitie: 1) efectuarea unei cartografiere a proceselor interne; 2) analiza
nevoilor de competente si schimbari organizationale pentru ca personalul si ministerul sa se
adapteze la functionalitatile SIMRU; 3) elaborarea unui plan de tranzitie si comunicare impreuna
cu expertii PersoPoint pentru a explica termenele si etapele. Pe baza contributiei consultantului,
PersoPoint, impreuna cu ministerul respectiv, elaboreaza un plan de schimbare pentru punerea
in aplicare a recomandarilor in structura organizationala si in procesele interne ale ministerului.
n FR, doar cateva institutii din administratie centrald au preluat instrumentele SIMRU furnizate
de CISIRH. Majoritatea ministerelor de resort au sisteme interne de generatie veche, care sunt
dificil de integrat cu noile platforme.

Reflectie ulterioard vizitei studiului:

Tn cursul atelierului ulterior vizitei de studiu, delegatii au mentionat c3 tendinta actuald a
administratiilor publice din UE este de a centraliza procesele de resurse umane si functiile de
sprijin intr-o singura platforma de servicii partajate. Delegatii au subliniat, de asemenea,
problema arhitecturii IT&C invechite ca fiind o provocare majora care trebuie luata in
considerare pe masura ce se avanseaza cu sistemul SIMRU pentru administratia publica din
Romania, in special datorita faptului ca va trebui sa acopere administratia centrala si locala.
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3.7 Procesul de management al schimbarii

47.

48.

49.

50.

51.

Tn CE si BE, reformarea administratiei publice a fost un proces pe termen lung (si incd in curs de
desfasurare), care a fost sustinut de o strategie de management al schimbari promovata printr-
o strategie de comunicare structurata. Interlocutorii din ambele administratii au subliniat
importanta sprijinului primit de la un partener extern care a facilitat schimbarea prin asistenta
in planificarea, implementarea si sustinerea in comun a reformei in cadrul institutiilor
respective.
Experienta CE si BE a evidentiat faptul ca trecerea la un sistem strategic de MRU necesita o
strategie de schimbare si comunicare bine definitd, din mai multe motive: (i) promovarea si
consolidarea consensului intre actorii interesati cu privire la o viziune comuna pentru un MRU
reformat; (ii) constientizarea si imbunatatirea intelegerii cu privire la noile initiative si beneficiile
lor pe termen lung pentru angajati, organizatie si cetateni; (iii) schimbarea imaginii guvernului
si cresterea increderii in el ca furnizor eficient de servicii.
in cazul BE, guvernul federal a initiat la inceputul anilor 2000 o reformd a functiei publice
federale, numita "Copernic", sub conducerea unui ministru influent al reformei administrative
si cu sprijin politic puternic transpartinic.®
Reforma a fost un moment de "big-bang", construit pe 4 piloni structurali in jurul viziunii
transformarii functiei publice federale intr-un "angajator mai bun si un furnizor de servicii mai
bun pentru cetatean". Reforma a introdus

1. Noi structuri organizatorice;

2. 0O nouad viziune de management al resurselor umane;

3. O noua culturd de management;

4. Noi modalitati de lucru.
Odata cu Copernic, politica BE a devenit aceea de a avea cea mai buna persoana in cel mai bun
post, prin crearea unui limbaj comun, coerenta intre procese, integrarea competentelor intr-un
cadru clar si imbunatatirea calitatii recrutarii. Pentru a imbunatati implicarea angajatilor in
propria activitate, au fost puse in aplicare noi modalitati de lucru, inclusiv programe flexibile de
lucru, spatii de birouri necompartimentate, procese informatizate si un echilibru mai bun intre
viata profesionala si cea personald. Responsabilitatile strategice MRU au fost descentralizate
catre managerii din institutii, care pot primi sprijin din partea unui BOSA nou creat. Pentru a
realiza o schimbare a culturii, BE a deschis la concurs toate functiile de inalta conducere din
ministere si a introdus mandate pe durata determinata de 6 ani care puteau fi reinnoite. Aceste
mandate ofereau mai mare autonomie pentru a obtine rezultate si erau evaluate in functie de
tinte explicite si de indicatori de performanta stabiliti de functionar impreuna cu seful sau politic.
Candidatii externi au fost Tncurajati sa-si depuna candidatura pentru posturile vacante si
evaludrile au fost efectuate de evaluatori privati. Salariile functionarilor publici de rang Tnalt au
fost stabilite la nivelul din piata si ponderate pe baza functiei ocupate.
Reforma Copernic a fost elaborata printr-un proces de consultare cuprinzator. Un grup de lucru,

5 Thijs, N. (2004), Modernising the Belgian Federal Public Administration: Points of attentions and lessons from an
ambitious and large scale “Copernican” reform programme, citat in European Commission (2017), The Quality of
Public Administration “Toolbox”
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ce a actionat n calitate de campion al schimbarii, a fost infiintat si cuprindea reprezentanti ai
tuturor agentiilor federale, impreund cu sponsori politici. inainte de a centraliza toate functiile
de suport administrativ specifice MRU si cele de gestionare a salarizarii, BOSA a elaborat o foaie
de parcurs de implementare cu repere clare pentru a explica personalului schimbarile
preconizate si termenele lor. Un manager pentru schimbare si comunicare (MSC) a fost numit in
cadrul BOSA pentru a coordona, monitoriza si implementa toate activitatile de gestionare a
schimbarii si de comunicare din perioada de tranzitie in intreaga administratie publica federala,
cu ajutorul unui comitet de lucru si ai managerilor pentru schimbare si comunicare din fiecare
institutie. Pe baza strategiei globale, managerii si liderii locali pentru schimbare si comunicare
au elaborat planuri mai detaliate, in functie de particularitatile fiecarei institutii.
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Anexa 1: Managementul resurselor umane in Franta

Studiu de caz pentru cercetarea MRU la nivel international
"Dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in cadrul administratiei publice"

Privire de ansamblu

La sfarsitul anului 2015, functia publica din Franta angaja 5,45 milioane de lucratori, reprezentand
aproximativ 20% din forta de muncd nationald (atdt remuneratd, cat si neremuneratd)’. Acesti
angajati erau impartiti pe cele trei ramuri ale functiei publice:

1) Functia publica de stat, reprezentand 44% din totalul angajatilor din functia publica, adica
2,4 milioane®. Aceastd ramurd include departamente ministeriale, organisme publice
administrative (établissements publics administratifs sau EPA) si institutii publice de
invatdmant gimnazial si liceal. Tn aceastd ramurd e inclus personalul didactic si personalul
militar.

2) Functia publica locala, angaja 34,7%, sau 1,89 milioane dintre angajatii din functia publica.
Acestia lucreaza in aparatul administrativ local (la nivel de municipii, judete sau
departamente si regiuni), precum si in organele administratiei publice locale.®

3) Functia publica medicala, care reprezinta restul de 21,3% din angajati, in total 1,16 milioane,
care lucreazd in spitale publice sau institutii publice socio-medicale, cum ar fi azilele.°

Categorii de personal

n afard de personalul militar si alte categorii specifice, functia publicd este compusa din:

a) Functionari publici permanenti, asa-numitii "fonctionnaires". Pana la sfarsitul anului 2015,
acestia reprezentau 3,85 milioane din totalul de 5,45 milioane de angajati ai functiei publice
franceze (70,7%).

- Functionarii publici detin functia pe viata (titulaires), iar angajarea lor este reglementata
de statute legale specifice grupului de care apartin;

- Tn anul 2015, femeile reprezentau 62% din totalul functionarilor publici si detineau
majoritatea functiilor de conducere in cadrul functiei publice (64,1%), in timp ce barbatii
ocupau cele mai inalte functii de conducere (59,6%).1!

7 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I'état de la fonction publique
8 A se vedea mai sus

9 A se vedea mai sus

10 A se vedea mai sus

11 A se vedea mai sus
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b) Personal contractual. Pana la sfarsitul anului 2015, reprezentau aproximativ 940.000 (sau

17,2%) in cele trei ramuri ale functiei publice.

- Angajatii contractuali sunt considerati din punct de vedere legal de catre Statutul
General al Functionarilor Publici ca fiind o exceptie in functia publica, in timp ce functia
publicd permanentd este regula. Cu toate acestea, mai mult de 1 din 5 angajati din
functia publica erau angajati contractuali la sfarsitul anului 2015.

- Angajatii contractuali sunt angajati in temeiul dreptului public'?, fie pe baza unui contract
pe durata nedeterminata (contrat a durée indéterminée - CDI), fie pe baza unui contract
pe duratd determinatd (contrat a durée déterminée - CDD), in functie de cerintele
postului.

- Pentru a spori securitatea postului in functia publica, legislatia recentd!? a pus angajatii
contractuali pe picior de egalitate cu functionarii publici permanenti in ceea ce priveste
drepturile si obligatiile. in plus, personalul contractual cu contracte pe duratd
determinata care au lucrat mai mult de 6 ani (sau mai mult de 3 ani, in cazul celor cu
varsta de peste 55 de ani)'* in acelasi minister sau organism public, sunt trecuti automat
la contracte pe durata nedeterminata.

Functionarii publici sunt impartiti in categorii denumite "corpuri" (corps) care acopera una sau mai
multe zone ocupationale sau competente tehnice®®. Acestea sunt diferentiate in functie de regulile
referitoare la procesele lor de recrutare, de structura sistemului de avansare in cariera aplicabilad in
corp si de natura sarcinilor lor. intr-un efort de a reduce fragmentarea in functia publici, numérul
corpurilor din cadrul functiei publice a scazut constant, de la peste 1.500 in anul 2000 la 301 in anul
2017.16

Fiecare corp este guvernat de un statut juridic specific, care stabileste organizarea ierarhica a
corpului si regulile de promovare in cadrul acestuia. Astfel, un corp este structurat prin statutul sau
specific intr-o ierarhie de grade (de obicei 2 sau 3) si fiecare grad este Tmpartit in esaloane
(échelons). Esalonul stabileste remuneratia principalda pentru functionarii publici. Functionarii
publici avanseaza prin esaloane prin acumularea vechimii la un anumit grad (la fiecare 2-3 ani, in
general).t’

Corpurile din cadrul functiei publice franceze sunt grupate ierarhic in 3 categorii:
- Categoria A pentru posturile responsabile de sarcinile de elaborare, gestionare si
supraveghere a politicilor. Angajatii din acest grup reprezinta 34,8% din totalul functiei
publice si cuprind majoritatea angajatilor din functia publica de stat (55,7%). Personalul

2 personalul contractual poate fi angajat, de asemenea, si in temeiul dreptului privat in cadrul administratiei publice
extinse, pentru functii Tn organele publice de stat industriale si comerciale (service public industriel et commercial-
SPIC), precum si in agentiile locale ale Fondului de Securitate Sociala. See http://www.vie-publique.fr/decouverte-
institutions/institutions/administration/acteurs/quelles-sont-differentes-categories-agents-administration.html

13 Loi n° 2016-483 du 20 avril 2016 relative a la déontologie et aux droits et obligations des fonctionnaires

14 A se vedea https://www.service-public.fr/particuliers/vosdroits/F13852

15 Audier, Bacache, Courtioux, Gautie (2012) The effects of pay reforms and procurement strategies on wage and
employment inequalities in France’s public sector

16 DGAFP (2018) Prezentarea DGAFP la EUPAN

17 DGAFP (2018) Prezentarea DGAFP la EUPAN
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didactic este de asemenea inclus aici, si reprezinta 85% din totalul angajatilor din categoria
A din functia publica de stat. Cerinta minima pentru a fi eligibil pentru pozitiile din categoria
A este diploma de licent3.*®

o Tn categoria A, se utilizeazd o subcategorie distinctd, dar nu formalizatd din punct de
vedere legal, denumita A+, pentru a diferentia functionarii publici de rang inalt din
cele trei ramuri ale functiei publice. Acestia sunt selectati printr-un proces de
recrutare competitiv si sunt validati de prim-ministru si de ministrul de resort. De
asemenea, categoria A+ include persoanele numite direct prin decret guvernamental
(numiri discretionare), cum ar fi secretarii generali, prefectii siambasadorii, care sunt
insdrcinati cu implementarea politicilor guvernului. Adecvarea lor pentru post este
validata de Consiliul Constitutional.®.

=>» Categoria B include angajatii insarcinati cu implementarea si raportarea. Acestia reprezinta
aproximativ 20% din totalul angajatilor din functia publica. Personalul militar reprezinta cea
mai mare pondere a angajatilor din categoria B in functia publica de stat (54,6%) la sfarsitul
anului 2015. Cerinta minima pentru a fi eligibil pentru recrutare este diploma de bacalaureat
sau, Tn unele cazuri, formare specializata (de exemplu, pentru asistente medicale sau
asistenti sociali)?.

=>» Categoria C include angajati necalificati sau semicalificati, insarcinati cu livrarea serviciilor
publice. La sfarsitul anului 2015, cei mai multi angajati ai functiei publice locale se situau in
categoria C (75,8%). Pentru a fi eligibil pentru recrutare este necesara o diploma de liceu sau
certificat profesional/tehnic, desi pentru unele posturi nu e necesard o diplom3.2?

Figura 1: Clasificarea angajatilor in cadrul functiei publice franceze

18 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I'état de la fonction publique

19 Kuperus si Rode (2016) Manageri Publici de Top in Europa - Management si Ocuparea Fortei de Munci in
Administratiile Publice Centrale

20 See https://www.service-public.fr/particuliers/vosdroits/F13852

21 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I'état de la fonction publique
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Cadrul institutional
Directia Generala Administratie si Functie Publica (DGAFP) este
o g T _F principala institutie responsabild de elaborarea, coordonarea,
G o ! @ﬂ p monitorizarea, analizarea si comunicarea tuturor aspectelor
— legate de politicile din domeniul resurselor umane in cadrul
functiei publice franceze.

De asemenea, DGAFP exercita tutela administrativa asupra Scolii Nationale de Administratie (Ecole
National d’Administration- ENA), implicata in recrutarea si formarea functionarilor publici din
categoria A, si cele 5 institute regionale de administratie (Instituts régionaux d'administration),
implicate in recrutarea si formarea functionarilor publici de rang mediu. in plus, o lege din anul
2016% a delegat catre DGAFP toate responsabilitatile strategice de MRU pentru functia public3 a
statului.

Din anul 2017, DGAFP a fost pus sub autoritatea politica si administrativa a Ministrului responsabil
cu Conturile Publice, insarcinat cu reforma functiei publice.

Figura 2: Organigrama din 2018 pentru Ministerele pentru afaceri economice si financiare din Franta

22 Décret n° 2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif a la direction générale de I'administration et de la fonction
publique et a la politique de ressources humaines dans la fonction publique
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DGAFP este condus de un director general, care este sprijinit Tn exercitarea prerogativelor sale de

catre:

Un consiliu consultativ (Conseil d'Orientation): mandatat sa dezbata asupra propunerilor de
politici de resurse umane elaborate de DGAFP. Tn acest scop, expertii consiliului se bazeaz3
pe bunele practici internationale din sectorul public si privat. Consiliul este alcatuit din 28 de
membri, numiti prin ordin al ministrului responsabil de functia publica, atat din sectorul
public cat si din cel privat, pe baza experientei si expertizei in MRU?%,

Un consiliu stiintific (Conseil scientifique): ofera o analiza stiintifica independent asupra
datelor utilizate de DGAFP pentru planificarea si activitatile sale. Pentru a oferi aceasta
experienta tehnica, membrii consiliului stiintific sunt selectati de la nivelul agentiilor publice
de statistica si din randul cercetatorilor experimentati din domenii legate de politici de
ocupare a fortei de munca (sociologie, economie, studii demografice, stiinte politice,
managementul resurselor umane, politica publica)

DGAFP are un rol central in dialogul social prin indeplinirea functiei de secretariat al Comitetului
Comun pentru functia publica (Conseil commun de la fonction publique- CCFP). CCFP reprezinta cel
mai Tnalt forum care trebuie consultat cu privire la toate initiativele legislative cu impact asupra
functionarilor publici si a personalului contractual din toate cele trei ramuri ale functiei publice. De
asemenea, CCFP poate emite avize cu privire la chestiuni generale sau specifice aplicable in cel putin

23 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I’état de la fonction publique
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2 din cele 3 ramuri ale functiei publice (cum ar fi managementul carierei, politici de invatare pe tot
parcursul vietii, masuri antidiscriminatorii, etc.).?

DGAFP asigura, de asemenea, secretariatul Consiliului Superior al Functiei Publice a Statului (Conseil
supérieur de la fonction publique de I'Etat-CSFPE), care indeplineste un rol similar cu CCFP pentru
ramura functiei publice de stat®®. Exista platforme de dialog social paralel pentru functia publica
locala (Conseil supérieur de la fonction publique territorial- CSFPT) si functia publica medicala
(Conseil supérieur de la fonction publique hospitaliere - CSFPH). CCFP poate colabora cu fiecare
dintre cele trei platforme pe probleme generale care nu necesita consultari la nivelul CCFP.

Consiliul Comun pentru Functia Publica (CCFP)

CCFP este alcatuit din 2 colegii. Unul este format din reprezentanti ai sindicatelor civile din cele trei
ramuri (30 de delegati). Celalalt colegiu este format din reprezentanti ai administratiei publice
centrale si ai agentiilor descentralizate (6 membri, numiti de ministrul insarcinat cu functia publica),
reprezentanti ai administratiei locale (6 membri, inclusiv presedintele CSFPT) si reprezentanti ai
institutiilor medicale (6 membri, inclusiv presedintele Federatiei Franceze a Spitalelor). Membrii
celor doua colegii sunt numiti prin decret ministerial pentru o perioada de 4 ani si doar ei au drept
de vot.

Membrii ex officio ai CCFP, desi fara drept de vot, sunt presedintele CSFPH, directorul general al
DGAFP si reprezentanti ai Consiliului de Stat, Curtii de Conturi, Ministerului Finantelor, Ministerului
de Interne si ai Ministerelor Sanatatii si Afacerilor Sociale.

CCFP Tsi reuneste plenul cel putin de doua ori pe an pentru deliberari si vot, sub presedintia
ministrului Tnsarcinat cu functia publica (sau a delegatului acestuia). Aspectele care trebuie
discutate sunt ridicate fie la cererea ministrului respectiv, fie la cererea scrisa a 2/3 din oricare dintre
cele 2 colegii mentionate mai sus. n acest ultim caz, CCFP trebuie convocat in termen de 2 luni de
la data solicitarii. Presedintele CCFP poate pune supune direct la vot aceste chestiuni in sedinta
plenara. CCFP poate emite numai recomandari si avize dupa ce fiecare colegiu voteaza favorabil sau
negativ.

Presedintele CCFP poate prezenta problemele propuse uneia dintre cele 5 configuratii specializate
ale CCFP, pentru a fi votate sau examinate in continuare. La aceste configuratii participa
reprezentanti ai acelorasi organizatii prezente in cele doua colegii. Functionarii de la agentiile de
stat specializate pot aduce contributii tehnice la discutiile din aceste configuratii.

Fiecare configuratie specializata acopera o tematica specifica, anume a) propuneri legislative; b)
salariile, pensiile si datele statistice din cadrul functiei publice in ansamblul ei; ¢) managementul
carierei; d) conditiile de munca; e) consecintele reorganizarilor institutionale asupra angajatilor din
functia publica. Acestea pot emite avize in numele CCFP in majoritatea domeniilor, cu exceptia
propunerilor legislative.

24 Décret n° 2012-148 du 30 janvier 2012 relatif au Conseil commun de la fonction publique
2> Décret n° 2012-225 du 16 février 2012 relatif au Conseil supérieur de la fonction publigue de I'Etat
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Consiliul Tnalt pentru Functia Publicd de Stat (CSFPE)

Toate initiativele legislative care se refera la functia publica a statului trebuie prezentate spre
consultare CSFPE. De asemenea, CSFPE este forul decizional cel mai Tnalt in materie de recursuri
pentru sanctiuni administrative pentru angajatii din functia publica de stat. Consiliul este prezidat
de ministrul insarcinat cu functia publica si este compus din 40 de membri permanenti (si 80 de
supleanti), impartiti in mod egal intre reprezentantii administratiei publice si reprezentantii propusi
de organizatiile sindicale din functia publica de stat. Toti membrii sunt numiti prin decret ministerial
si doar membrii permanenti au drept de vot.

CSFPE se reuneste in plen pentru dezbateri si vot cel putin o data pe trimestru, sub presedintia
ministrului responsabil cu functia publica. CSFPE se poate intalni, de asemenea, in 4 configuratii
specializate pentru a analiza aspecte din domenii specifice (initiative legislative, recursuri
disciplinare, dezvoltare profesionala in functia publica de stat si conditii de munca). Chestiunile care
urmeaza sa fie discutate sunt Tnhaintate de ministrul insarcinat cu functia publica sau de cel putin
jumatate din membrii permanenti. Pentru a evalua problemele specifice, CSFPE poate stabili comisii
permanente sau temporare.

Strategia interministeriala in domeniul resurselor umane 2017-2019

DGAFP este responsabil pentru elaborarea unei strategii interministeriale in domeniul MRU,
impreuna cu departamentele de resurse umane din toate ministerele, la fiecare 3 ani. Odata
elaborata, strategia este prezentata spre dezbatere la CSFPE si, la propunerea ministrului
responsabil cu functia public, este ulterior validatd de prim-ministru.2®

Prin lege, principala prioritate a strategiei este simplificarea si descentralizarea proceselor de
resurse umane?’. Ca o recunoastere a acestui fapt, implementarea strategiei a fost delegata la nivel
de minister si, in paralel, la nivel regional. in consecintd, strategia defineste ca axd prioritara
dezvoltarea si imbunatatirea proceselor si practicilor de MRU la nivel local.?®

La nivelul fiecarui minister, conducerea sa politica trebuie sa numeasca un responsabil RU la nivel
ministerial, care sa coordoneze toate politicile si functiile de MRU in cadrul ministerului si in cadrul
organismelor sale subordonate. Responsabilul de RU trebuie sa transpuna strategia intr-o strategie
ministeriald, Tn baza unui memorandum de intelegere (convention d’engagement) semnat intre
secretarul general al ministerului respectiv si DGAFP la fiecare 3 ani.

La nivel regional, strategia este adaptata si pusa in aplicare de autoritatile locale prin intermediul
unui plan regional interministerial de MRU (plan régional interministériel de gestion prévisionnelle
des ressources humaines)?®. Acest plan este elaborat si adaptat contextului local prin intermediul
platformelor regionale pentru sprijin interministerial in materie de MRU (plates-formes régionales
d’appui interministériel a la gestion de ressources humaines- PFRH), amplasate in cadrul institutiei

26 Décret n° 2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif & la direction générale de I'administration et de la fonction
publique et a la politique de ressources humaines dans la fonction publique

27 |dem 23

28 DGAFP (2017) Stratégie interministérielle de ressources humaines de |'Etat 2017-2019

29 Décret n° 2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif a la direction générale de I'administration et de la fonction
publique et a la politique de ressources humaines dans la fonction publique
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prefectului din fiecare regiune. Pana in anul 2016, in Franta erau 15 astfel de platforme, fiecare
avand intre 5 si 9 agenti, sub autoritatea prefectului.3®

Comitetul Director pentru Strategia Interministeriala in domeniul MRU

Comitetul Director a fost creat in anul 2016 pentru a supraveghea punerea in aplicare a strategiei si
unificarea politicilor ministeriale in materie de resurse umane. Comitetul este prezidat de directorul
general DGAFP si reuneste directorii de resurse umane din administratia centrald, reprezentanti ai
Ministerului de Finante si Secretarul General care supravegheaza reforma functiei publice.

Recrutarea

Recrutarea in cadrul functiei publice franceze "pune accentul pe testari competitive si pe legatura
dintre selectia [candidatilor] si formarea in scolile profesionale [pentru administratie]"3L. in fiecare
an, functia publica franceza are o rotatie de personal intre 1,5% si 3% din totalul personalului.®?

DGAFP stabileste politica generala de recrutare pentru functiei publice si monitorizeaza aplicarea
sa. Normele si procedurile specifice care guverneaza procesul de recrutare (eligibilitatea, continutul
examenelor, structura comitetului de selectie, repartizarea posturilor intre diferitele tipuri de cai de
recrutare) sunt stabilite in statutele specifice corpului. Tn functia publicd de stat, procesul de
recrutare este organizat de ministere.

Fiecare institutie angajatoare fsi identificd nevoile de recrutare si raspunde de organizarea
concursului. Ministerele folosesc asa-numitele "centre de servicii partajate”, un ghiseu unic care
ofera sprijin logistic dedicat institutiilor publice pentru a organiza concursuri de recrutare la nivel
national si local.33

Din anul 2016, DGAFP administreaza Bursa Interdepartamentala pentru Ocuparea Fortei de Munca
(La Bourse interministérielle de I'emploi public), care listeaza toate posturile vacante din cele trei
ramuri ale functiei publice franceze.3*

Planificarea ocuparii fortei de munca

Departamentele de resurse umane din cadrul institutiilor au la dispozitie un registru al ocupatiilor
de stat (répertoires des métiers) specifice fiecarei ramuri a functiei publice, insotite de dictionarele
de competente relevante (dictionnaires des compétences).3>

30 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I'état de la fonction publique

31 DGAFP (2018) Prezentarea DGAFP la EUPAN

32 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I'état de la fonction publique

33 presedintia lituaniand a consiliului UE (2014) EUPAN Documentatia tematica privind supravegherea/monitorizarea
administratiei publice

34 OECD (2017), Skills for a High Performing Civil Service, OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264280724-en

35 DGAFP (2016) Le conseil en mobilité-carriére et I'accompagnement personnalisé des agents dans les services de
I'Etat
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Astfel de registre sunt folosite pentru clasificarea si distingerea posturilor intr-o institutie, Tn timp
ce dictionarele de competente contin toti termenii utilizati pentru a descrie competentele necesare
pentru acele posturi.

Pentru functia publica de stat, Registrul Interdepartamental al Ocupatiilor de Stat (Le répertoire
interministériel des métiers de I'Etat) enumerd 261 de clasificdri-cadru de posturi (emplois-
référence) si 26 de domenii functionale (domains fonctionnels) corespunzatoare rolurilor strategice,
operationale sau de sprijin.

Corelat cu acesta este Dictionarul Interministerial de Competente ale Ocupatiilor de Stat
(Dictionnaire des compétences des métiers de I’Etat), care defineste 21 de competente relationale
(savoir-étre), 102 competente tehnice (savoir-faire ) si 40 de categorii de cunostinte contextuale
(domains of connaissances) pentru anumite tipuri de posturi. 3¢

Ministerele au folosit clasificarile-cadru din Registrul Interdepartamental pentru a defini grupuri de
posturi specifice misiunii, numite tipuri de posturi (emplois-types), care structureaza posturile in
functie de cerintele de eligibilitate si competentele cerute. La nivel operational, fisele de post (fiche
de poste) ofera informatii detaliate despre postul specific care urmeaza sa fie ocupat.

Concursuri de recrutare

DGAFP revizuieste inca din anul 2007 concursurile de recrutare, astfel incat sa "testeze cunostintele,
abilitatile tehnice, abilititile comportamentale (competente soft) si motivatia"3’. In acest spirit, un
instrument de evaluare ce permite recunoasterea experientei profesionale acumulate in post
(reconnaissance des acquis de I'expérience professionnelle- RAEP) a fost introdus in anul 2007
pentru toate examenele (recrutare, promovare, mobilitate), si permite juriului sa evalueze
adecvarea unui candidat pentru post in functie de pregatirea si competentele profesionale.

Candidatii la posturile din functia publica care provin din medii defavorizate pot beneficia de o bursa
pentru a participa la sesiunile pregititoare pentru concursurile din functiei publice. Tn anul 2017 au
fost organizate 27 de asa-numite “cursuri de pregatire integratd” (classes préparatoires intégrées-
CPl), gazduite Tn 25 de institutii de invatamant public care au instruit aproximativ 600 de studenti si
solicitanti de posturi pentru concursurile pe bazd de examinare pentru categoria A si B.32

Tipurile de examinari au fost, de asemenea, diversificate pentru a imbunatati accesibilitatea la
functia publica. Pana in anul 2018 s-au desfasurat aproximativ 400 de sesiuni pe an, impartite pe
urmatoarele cai principale de recrutare:

1) Concursuri externe: pentru orice candidat din afara sectorului public care indeplineste
criteriile academice si de eligibilitate necesare;

36 DGAFP (2016) Le conseil en mobilité-carriére et I'accompagnement personnalisé des agents dans les services de
I'Etat

37 DGAFP (2018) Prezentarea DGAFP la EUPAN

38 OECD (2017), Skills for a High Performing Civil Service, OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris.
http://dx.doi.org/10.1787/9789264280724-en
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2) Concursuri interne: examinari profesionale pentru mobilitate si promovare a functionarilor
publici (si, in unele cazuri, a personalului contractual) care au acumulat vechimea in munca
necesara;

3) Concursul "calea a treia": deschis numai candidatilor cu experienta profesionala din afara
sectorului public. Tn cadrul selectiei, se pune accentul pe experienta profesionald si nu pe
pregdtirea academica ;

4) Concurs de specializari (concours unique): este deschis profesionistilor Tnalt calificati sau
specializati (de exemplu, cercetatori) din cadrul si din afara functiei publice.

Alte cai de recrutare in functia publica nu implica examinari scrise:

5) "PACTE" (parcours d’acces aux carriéres des fonctions publiques hospitaliéres, territoriales
et de I'Etat): Deschis pentru recrutare in orice corp din categoria C din toate cele trei ramuri
ale functiei publice (stat, local, medical) destinat tinerilor si persoanelor in varsta care nu au
studii universitare, experienta profesionala sau calificari

6) Recrutarea directa: permite recrutarea candidatilor francezi, din UE si SEE fara examinari
scrise Tn posturi care nu necesita calificari profesionale specifice (in gradul 1 al corpurilor din
categoria C). Candidatii sunt selectati pe baza unui interviu organizat de institutiile
angajatoare.

Regulile pentru concursurile pe baza de examinare difera in functie de cerintele academice, care
sunt diferite, la randul lor, in functie de categoria in care este incadrat fiecare corp (A, B sau C).

De asemenea, statutul fiecarei ramuri a functiei publice prevede diferite sisteme de recrutare.
Pentru functia publica de stat candidatii care trec concursurile pe baza de examinare sunt recrutati
automat Tn corpul respectiv.3°Candidatii pentru functia publica locala care trec concursurile pe baza
de examinare nu sunt in mod automat recrutati intr-un corp, ci sunt inscrisi pe o lista de selectie la
nivel national, care cuprinde toti candidatii eligibili pentru functia respectiva, valabila timp de
maximum 4 ani si administrata de institutia angajatoare®.

Managementul performantei

Din anul 2012, functionarii publici si personalul contractual din cadrul functiei publice sunt obligati
prin lege*' sa realizeze un interviu anual de evaluare a performantei (entretien professional) cu
managerul superior direct.

DGAFP a definitincepand din anul 2012 normele specifice de implementare a procesului de evaluare
si a potentialelor sale consecinte pentru cariera functionarului public®. Legislatia aplicabild
stabileste, de asemenea, subiectele care trebuie abordate in timpul interviului.

39 Loi n° 84-16 du 11 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique de I'Etat.

40 Loi n° 84-53 du 26 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique territorial, article 44
and article 41

41 Le décret n° 2010-888 du 28 juillet 2010 relatif aux conditions générales de "appréciation de la valeur
professionnelle des fonctionnaires de I'Etat

42 DGAFP (2012) Circulaire relative aux modalités d’application du décret n° 2010-888 du 28 juillet 2010 relatif aux
conditions générales de I'appréciation de la valeur professionnelle des fonctionnaires de I'Etat
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Aceste subiecte predefinite permit interviului de evaluare sa fie folosit ca un instrument
personalizat de management al resurselor umane, prin intermediul caruia managerii pot corela
evaluarea unui angajat cu optiuni de promovare, mobilitate Tn cariera, remuneratie in functie de
performanta si nevoi de formare®. Rezultatul interviului de evaluare a performantei este raportul
de evaluare, cu valoare juridica, redactat si semnat de evaluator.

Pe baza raportului de evaluare, functionarul public poate:

a) Primi reduceri (sub rezerva unei evaluari pozitive) sau suplimentari (sub rezerva unei
performante nesatisfacatoare) la vechimea necesara pentru a avansa la urmatorul nivel de
salarizare;

b) Beneficia de cresterea remuneratiei in functie de performanta;

c) Fi inclus pe lista scurtd pentru promovare anualda (tableau d'avancement), prin care
functionarii publici pot fi promovati la un grad superioar prin numire®*.

Formare

fn urma consultdrilor cu toate ministerele, DGAFP a elaborat Cadrul general pentru formarea
profesionala pe toata durata vietii pentru angajatii din sectorul public (Le schéma Directeur de la
formation professionnelle tout au long de la vie des agents de I'Etat- de aici inainte, Strategia
Generald). Strategia defineste si coordoneaza prioritatile comune de formare in toate ministerele,
cu accent pe extinderea pregatirii in domeniul IT&C la toti angajatii din sectorul public.

Cadrul general pentru formarea profesionala pe toata durata vietii pentru angajatii din sectorul
public

Strategia Generala este un instrument multianual folosit de DGAFP pentru a coordona politicile de
formare profesionala din cadrul functiei publice. Fiecare minister are obligatia de a-si dezvolta
propria strategie de formare profesionala in conformitate cu prioritatile strategiei generale, cu
sprijinul DGAFP.

La nivel local, PFRH sunt au sarcina de a propune oferte anuale de activitati locale de formare
interministeriald, in conformitate cu nevoile identificate la nivel local si cu prioritatile Strategiei
Generale. Aceastd oferta este axata pe 14 domenii transversale, cum ar fi management, MRU,
achizitiile publice, comunicarea, formarea pentru concursurile pe baza de examinare, dezvoltarea
durabild, printre altele.*

Tn fiecare an, oferta local3 este formalizat3 in cadrul unui plan regional de formare interministeriald
(plan régional de formation interministériel- PRIF). Tncepand cu anul 2013, PFRH comunic3,
gestioneaza si monitorizeaza ofertele de activitati de formare interministeriald locale printr-o

43 A se vedea https://www.fonction-publique.gouv.fr/evaluation-et-entretien-professionnel
4 Loi n° 84-16 du 11 janvier 1984 portant dispositions statutaires relatives a la fonction publique de I'Etat
45 DGAFP (2017) Rapport annuel sur I'état de la fonction publique
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platforma online cunoscuta sub numele de SAFIRE (Systeme d’information pour I'animation de la
formation interministérielle régionale), implementata de DGAFP.%®

Strategia Generala acopera, de asemenea, "contul personal de formare" (compte personnel de
formation-CPF), disponibil tuturor functionarilor publici din functia publica incepand cu anul 2017.%’

Contul personal de formare (CPF)

CPF i ajuta pe angajatii din sectorul public sa obtina diplome universitare sau calificari profesionale
sau sa se pregateasca pentru concursurile pe baza de examinare din functia publica. Fiecare angajat
public care lucreaza cu norma intreaga castiga 24 de ore de formare CPF pe an. Numarul maxim de
ore de formare CPF pe care un angajat le poate acumula este de 150. incepand cu anul 2018, fiecare
angajat public poate verifica soldul CPF pe pagina web moncompteactivite.gouv.fr, administrata de
Fondul de Depozite si Consignatii (Caisse des Dépots et Consignations- CDC).

Atunci cand fsi aleg planurile de formare, angajatii din functia publica au dreptul legal*® de a solicita
asistenta personalizatd de la un consilier specializat in resurse umane, din cadrul organizatiei
respective. Astfel de consilieri sunt pregatiti pentru a oferi indrumari privind mobilitate in cariera,
RU, avansarea in cariera si dezvoltarea care poate ajuta angajatul sa-si structureze cariera.

Managementul carierei

Angajatii din sectorul public au la dispozitie mai multe optiuni de mobilitate, fiecare avand propriile
restrictii si reguli: detasarea, delegare, asimilarea directa, mutare in cadrul functiei publice a
statului, transferul la o alt3 institutie®°.

Tn majoritatea cazurilor, institutiile gazda si cele expeditoare trebuie s aprobe aceastd mutare,
Comisiile Paritare (Commission Administrative Paritaire- CAP) trebuie sa o valideze, iar angajatului
transferat i se poate solicita un preaviz de maxim 3 luni .

Angajatii din functia publica pot alege sa se transfere in cadrul aceluiasi corp sau in diferite corpuri.
Cu toate acestea, cea din urma optiune este posibila numai pentru corpurile din aceeasi categorie
(A, B sau C) si daca respectivele corpuri indeplinesc acelasi tip de functii si responsabilitati sau au
aceleasi cerinte de recrutare.®

6 A se vedea https://www.fonction-publique.gouv.fr/systeme-dinformation-pour-lanimation-de-la-formation-
interministerielle-regionale

47 Ordonnance n°2017-53 du 19 janvier 2017 portant diverses dispositions relatives au compte personnel d’activité, a
la formation et a la santé et la sécurité au travail dans la fonction publique

%8 Loi n°83-634 du 13 juillet 1983 portant droits et obligations des fonctionnaires

49 DGAFP (2016) Le conseil en mobilité-carriére et I'accompagnement personnalisé des agents dans les services de
I'Etat

50 DGAFP (2016) Le conseil en mobilité-carriére et I'accompagnement personnalisé des agents dans les services de
I'Etat
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De asemenea, angajatii din sectorul public dispun de scheme de mobilitate temporara in sectorul
privat, pe baza unor contracte de munca pe durata determinata, cu posibilitatea revenirii in functia
publica la sfarsitul mandatului.

Promovari

in cadrul fiecarui corp, normele si procedurile de promovare de la un grad inferior la un grad
superior sunt definite Tn statutul juridic specific al corpului. Avansarea in grad se poate face pe baza
unui raport de evaluare pozitiv. In astfel de situatii, seful institutiei include angajatul pe lista anuala
de promovare, care este ulterior validata de CAP relevantd.>! Includerea pe lista de promovare poate
implica, uneori, si o examinare profesionala.

De asemenea, angajatii pot promova la un grad superior prin concurs intern pe baza de examinare,
prin care candidatii castigatori sunt promovati automat, in loc sa fie pusi pe o lista de asteptare
pentru promovare.

Institutiile trebuie sa stabileasca o cota pentru promovarile pentru fiecare grad al fiecarui corp, dupa
primirea in prealabil a aprobarii Directiei de Buget (Ministerul Finantelor si al Economiei) si DGAFP>2.

Sistemul de salarizare

Asa cum este stipulat in lege®?, salariul unui functionar public depinde de corpul de care apartine si de
gradul pe care 1l detine in cadrul acestuia. in plus, cresterea salarial3 este corelatd cu vechimea in
gradul respectiv, reflectata de esalon. Esalonul determina pozitia functionarului public pe scara de
salarizare unificata, adica grila de salarizare din sectorul public (grille de la function publique)*. Pe
aceasta scara, fiecare esalon are asociat un indice de salariu brut (indice brute), stabilit intre 100 si
1027 incepand cu luna februarie din anul 2018. La randul sdu, fiecare indice de salariu brut
corespunde unui indice ajustat (index majore), stabilit intre 203 si 830, care este utilizat pentru a
calcula salariul brut anual al fiecarui functionar public.

Reguli si proceduri similare se aplica personalului contractual, cu exceptia avansarii in niveluri de
salarizare. Institutiile locale angajatoare au sarcina de a stabili nivelul salarial al personalului
contractual, deoarece acestia nu sunt inclusi in corpuri si, prin urmare, nu sunt corelati la grila de
salarizare din sectorul public®.

La salariul brut al functionarilor publici se adaugd indemnizatii si bonusuri specifice. Incepand din
anul 2014°¢, cele mai multe dintre acestea (altele decat ajutoarele pentru familie si de locuinte) au
fost grupate in cadrul unui nou mecanism de acordare a bonusurilor si indemnizatiilor, numit

51 A se vedea https://www.fonction-publique.gouv.fr/lavancement-de-grade

52 |dem 51

53 Loi n° 83-634 du 13 juillet 1983 portant droits et obligations des fonctionnaires

54 Audier, Bacache, Courtioux, Gautie (2012) The effects of pay reforms and procurement strategies on wage and
employment inequalities in France’s public sector

55 DGAFP (2016) Guide méthodologique relatif aux dispositions générales applicables aux agents contractuels de I'Etat
56 Décret n° 2014-513 du 20 mai 2014 portant création d'un régime indemnitaire tenant compte des fonctions, des
sujétions, de I'expertise et de I'engagement professionnel dans la fonction publique de I'Etat
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RIFSEEP (régime indemnitaire tenant compte des fonctions, des sujétions, de |'expertise et de
I'engagement professionnel); aplicabil tuturor celor trei categorii de posturi (A, B si C).

Fiecare minister de resort este obligat sa integreze toate corpurile sale in RIFSEEP pana in anul
2019°. DGAFP are sarcina de a coordona implementarea RIFSEEP la nivel interministerial si trebuie
sa asigure coerenta normelor si procedurilor privind plata si acordarea indemnizatiilor stabilite de
fiecare minister.

SIMRU

Strategia interministeriala MRU 2017-2019 defineste digitizarea drept prioritate strategica in
modernizarea functiei publice®.

Instrumentele electronice necesare pentru a realiza acest lucru sunt furnizate de CISIRH (Centre
Interministériel de Services Informatiques relatifs aux Ressources Humaines), infiintat in anul 2015
sub supravegherea comund a DGAFP, DGFIP (Directia Generala a Finantelor Publice - in cadrul
Ministerului responsabil pentru finante si economie) si Directiei de Buget.>®

Tncepand cu anul 2016, CISIRH dezvolt3, in stransa colaborare cu ministerele de resort si DGAFP, o
platforma electronicd comuna interministeriald, numita RenoiRH®. Platforma functioneaza pentru
toti angajatii din sectorul public ca un ghiseu unic de MRU, care centralizeaza, sub coordonarea
tehnica si operationala a CISIRH, diferite instrumente digitale specifice fiecarei faze a ciclului de
resurse umane.

Baza de date a functiei publice

Tncepand cu anul 2009, informatiile statistice privind numérul total al angajatilor din cadrul functiei
publice, precum si tipul de responsabilitati ale postului, orele de lucru, remuneratiile si salariile au
fost centralizate in baza de date SIASP (Systeme d'information sur les agenti des services publics). ¢

SIASP este gestionat de Institutul National de Statistica si Studii Economice (Insee), in colaborare cu
DGAFP, Ministerul de Interne si Ministerul Sanatatii si Afacerilor Sociale).

Prin intermediul SIASP, angajatii din sectorul public pot fi filtrati dupa sex, varsta, localizare
geografica, ore de lucru, statutul in functia publica si categoria socioprofesionala (bazata pe
inventarul profesiilor si categoriilor socioprofesionale).

57 Arrété du 27 décembre 2016 pris en application de I'article 7 du décret n° 2014-513 du 20 mai 2014 portant création
du régime indemnitaire tenant compte des fonctions, des sujétions, de |'expertise et de I'engagement professionnel
dans la fonction publique de I'Etat

58 DGAFP (2017) Stratégie interministérielle de ressources humaines de I'Etat 2017-2019

59 CISIRH (2015) Rapport d’activité 2015

60 A se vedea https://www.economie.gouv.fr/cisirh/accueil-renoirh

61 DGAFP (2013) Nouveaux compléments méthodologiques suite a I'introduction du systéme d’information SIASP

(Insee)
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- Figura 3: Functionalitatile prevdzute de RenoiRH incepand din anul 2018

Sre  Gestion des ressources humaines

Sursd: https://www.economie.gouv.fr/cisirh/renoirh
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Anexa 2: Managementul resurselor umane in cadrul Comisiei Europene
Studiu de caz pentru cercetarea MRU la nivel international
"Dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in cadrul administratiei publice"

Privire de ansamblu

Cadrul legal:

- Decizia 2002/620/CE de instituire a Oficiului pentru Selectia Personalului Comunitatilor
Europene62

- Decizia 2002/621/CE privind organizarea si functionarea Oficiului pentru Selectia
Personalului Comunitatilor Europeane®?

- Regulamentul nr. 31 (CEE), nr. 11 (CEEA) al Consiliului de stabilire a Statutului functionarilor
si a Regimului de angajare aplicabil celorlalti functionari ai Comunitatii Economice Europene
si ai Comunitatii Europene a Energiei Atomice®

Cadrul strategic:

- Guvernarea europeana: O carta alba (2001)%%

- Directia Generala Resurse Umane si Planul Strategic de Securitate - viziunea noastra pentru
perioada 2016-202066

— Comunicarea catre Comisie: Gestionarea datelor, a informatiilor si a cunostintelor la nivelul
Comisiei Europene (2016)°%’

Reformele recente si in desfasurare

Masurile de mai jos vizeaza punerea in aplicare a planului strategic 2016-2020 de resurse umane si
securitate care a abordat deficientele evidentiate de un raport al Curtii de Conturi UE din 2012
privind dezvoltarea personalului CE.®® Pentru mai multe detalii despre reforme, consultati
rapoartele anuale de activitate din anul 2016 si 2017:5°

- Reducerea personalului: in cadrul masurilor de austeritate, 5% din personalul CE a fost redus
in perioada 2013-2018.

- Un nou model de furnizare a serviciilor: considerat ca fiind cea mai mare transformare a
resurselor umane din cadrul CE in ultimii 20 de ani, scopul fiind sa faca alocarea personalului
mai eficientd in conditiile reducerilor de personal. Mai exact, creste alocarea resurselor
umane catre sarcinile prioritare ale Comisiei prin reducerea resurselor umane alocate pentru
posturi de suport si de coordonare. Dupa pilotarea in mai multe etape in anii 2016 si 2017,
noul model trebuia sa fie lansat la mijlocul anului 2018.

- Promovarea excelentei manageriale: principalele sale elemente sunt un nou cadru de
mobilitate, feedback 360 °, Programul de Dezvoltare a Managementului de Nivel inalt.

62 hitps://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:32002D0620

63 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/?uri=CELEX:32002D0621

64 Ultima versiune consolidata: https://eur-lex.europa.eu/eli/req/1962/31(1)/

65 http://europa.eu/rapid/press-release DOC-01-10 en.htm

66 hitps://ec.europa.eu/info/sites/info/files/strategic-plan-2016-2020-dg-hr_july2016 en O.pdf
67 https://ec.europa.eu/transparency/regdoc/rep/3/2016/EN/C-2016-6626-F1-EN-MAIN.PDF
68 file:///C:/Users/wb532448/Downloads/DOC _1.en.pdf

69 https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/file_import/aar-hr-2016 en_0.pdf si
https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/file_import/hr_aar 2017 final.pdf
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— Gestiunea carierei: include luarea in considerare a introducerii unui Program pentru Tinerii
Profesionisti, revizuirea regulilor pentru agentii contractuali si stimularea mobilitatii
personalului

— Diversitate si incluziune: in conformitate cu Comunicarea pentru personalul Comisiei privind
diversitatea si incluziunea (2017)7° si Carta diversitatii, e vizata prevenirea discriminarii,
atenuarea prejudecatilor inconstiente

— Sanatate si bunastare: conform strategiei si planului de actiune privind sandtatea si
bunastarea Tn munca (2017-2020), este vizatda prevenirea riscurilor psihosociale si
incurajarea navetismului sanatos si a echilibrului dintre viata profesionala si cea personala.

Categorii de personal

Angajatii permanenti si contractuali care lucreaza in cadrul Comisiei fac parte din functia publica
europeana. La 1 ianuarie 2018, CE avea 32.221 de angajati, dintre care 21.311 functionari, 1.074
agenti temporari, 7.137 agenti contractuali si 2.699 alte categorii (de exemplu, personal local,
consilieri speciali).” Categoriile de personal sunt caracterizate dupa cum urmeaza:
- Functionari permanenti:
o administratori (AD): analiza si implementarea politicilor, consultanta,
traducere/interpretare; grade AD 5 - AD 16
o asistentii (AST): rol executiv sau tehnic Tn administrare, finante, comunicare,
cercetare sau elaborarea si punerea in aplicare a politicilor; gradele AST 1 - AST 11
o secretari-asistenti/ secretari / functionari (AST/SC): administrarea birourilor sau
furnizarea de sprijin administrativ; gradele AST/SC1 - AST/SC6
- Agenti contractuali (CAST): serviciu de asistentd manuald/administrativa sau suplimentarea
capacitatii in domenii specializate cu un numar insuficient de functionari; contract initial de
6-12 luni, dar in unele organisme ale UE poate fi prelungit pe o durata nedeterminata
- Personal temporar: domenii foarte specializate, cum ar fi cercetarea stiintifica
- Experti nationali detasati: functionari publici nationali sau internationali care lucreaza
temporar pentru o institutie a UE (minim 6 luni, maxim 4 ani)
- Alte categorii: personal interimar (secretari, maximum 6 luni), asistenti parlamentari,
lingvisti independenti, tineri profesionisti, experti UE (recrutati dintr-un grup de experti
pentru sarcini specifice), personal de intretinere si de la cantina

Cadrul institutional

DG Resurse Umane si Securitate (DG HR)’? este principalul organ consultativ, de implementare si
coordonare. Ofera servicii de resurse umane pentru intreaga CE acoperind intregul ciclu de ocupare
a fortei de munca. Supravegheaza politica de recrutare, formarea profesionald si managementul
carierei, politicile sociale si conditiile de lucru pentru personalul Comisiei. De asemenea, i revine
sarcina de pastrare 1n siguranta a cladirilor si a angajatilor, asigurandu-se ca lucrarile continua in
timpul crizelor si asigura securitatea online. 30% din cei 1.585 de angajati ai DG sunt implicati Tn

70 https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/communication-equal-opportunities-diversity-inclusion-2017.pdf

"1 Pentru aceasta si alte date despre angajati, consultati Buletinul Statistic - RU:
https://ec.europa.eu/info/about-european-commission/organisational-structure/commission-staff en

72 Organigrama: https://ec.europa.eul/info/sites/info/files/organisation _charts/organisation-chart-dg-hr_en.pdf
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activitdti de managementul talentelor’® in doud directii: una se axeaz3 pe excelenta managerial3,
iar cealalta se concentreaza pe recrutarea, dezvoltarea, performanta si cariera personalului.
Primele doua etape ale recrutarii pentru personalul CE si alte institutii ale UE sunt gestionate de o
entitate independenta, Oficiul European pentru Selectia Personalului (EPSO).

Dezvoltarea si implementarea politicii de resurse umane

DG HR propune legislatie Parlamentului European si Consiliului Uniunii Europene,’* ajuta tarile UE
sa implementeze legislatia UE relevanta. DG publica strategii multianuale si planuri anuale de
management pentru a preconiza rezultatele, activitatile, resursele pentru anul in curs, precum si
rapoarte anuale de activitate.

Se pare ca anual se realizeaza sondaje in randul intregului personal al CE, privind urmatoarele
aspecte: postul, bunastarea, postul actual, viitorul profesional, calitatea managerilor de rang mediu,
calitatea managerilor de nivel inalt.

Recrutarea

Mecanism de selectie pe categorii de personal:

— Functionari permanenti: Concursurile generale sunt publicate pe pagina de internet a EPSO.
in medie, EPSO primeste aproximativ 60.000-70.000 de candidaturi pe an, dintre care
aproximativ 1.500-2.000 de candidati recrutati de institutiile UE. Prima etapa de selectie este
un test pe calculator, care permite testarea unor 30.000 de candidati Tn mai multe locatii in
cursul a 4 saptamani (candidatii nu trebuie sa efectueze toti testul la acelasi data/ora).
Testarea contine exercitii psihometrice de aptitudine si abilitati. Avand peste 80.000 de
intrebari, EPSO detine una dintre cele mai mari baze de date de acest gen din lume.
Candidatii care au trecut testul pe calculator sunt invitati la un centru de evaluare pentru a
efectua o serie de exercitii legate de post intr-o echipa si in fata a cel putin doi evaluatori.
Competentele evaluate in mare masura acopera competentele de baza ale UE: analiza si de
rezolvare a problemelor, comunicarea, servicii de calitate si rezultate, invatarea si
dezvoltarea, stabilirea prioritatilor si organizarea, rezistenta, lucrul in echipa si in cazul
absolventilor, abilitati de lider. Candidatii, care trec aceasta a doua etapa, sunt inclusi pe o
lista de rezerva, din care institutiile recruteaza persoane selectate la nevoie. Institutiile
organizeaza apoi interviuri specifice postului. Procedura de selectie pentru lista de rezerva
dureaza 5-9 luni, iar listele de rezerva pentru concursurile generale sunt de obicei valabile
timp de 1 an.

— Angajati contractuali: recrutati dintr-un grup de candidati in urma unei proceduri de selectie
organizate de obicei de EPSO.

— Personal temporar: organizat de institutii si agentii individuale.

- Experti nationali detasati: oportunitati disponibile prin reprezentantele permanente ale
tarilor la UE.

— Alte categorii: pentru detalii privind tipurile specifice, consultati pagina de internet a EPSO.”

73 https://ec.europa.eulinfo/sites/info/files/file_import/hr_aar 2017 final.pdf p. 4
74 Vezi lista legilor propuse: https://www.eumonitor.eu/9353000/1/j9vvik7m1c3gyxp/vg9ibg1170z9
75 https://epso.europa.eu/how-to-apply en#tab-0-5
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Cadrul de competente

CE nu pare sa aiba un cadru de competente folosit in toate departamentele, atat pentru recrutare,
cat si pentru evaluarea performantelor. Cu toate acestea, procedurile administrative EPSO’®
enumera cele opt competente de baza ale UE care sunt testate in primele doua etape de selectie.
De asemenea, formarea profesionala este oferita tuturor functionarilor publici din UE pe aceleasi
competente:
- Analiza si rezolvarea problemelor: Identificarea faptele critice in probleme complexe si
dezvoltarea unor solutii creative si practice.
— Comunicarea: Comunicare clara si precisa atat pe cale orala cat si in scris.
— Servicii de calitate si rezultate: Asumarea responsabilitatii si initiativd personala pentru
indeplini activitatile la un standard ridicat de calitate in cadrul procedurilor stabilite.
— Tnvatare si dezvoltare: Dezvoltarea si imbunatitirea aptitudinile si cunostintele personale
despre organizatie si mediul sau.
— Prioritizarea si organizarea: Prioritizarea celor mai importante sarcini, flexibilitate si
organizare eficienta a sarcinilor de lucru
— Rezistenta: Pastrarea eficientei la un volum mare de munca, gestionarea in mod pozitiv a
frustrarilor organizationale si adaptarea la un mediu de lucru in schimbare
— Lucrul in echipa: Lucrau in cooperare cu ceilalti membri din echipe si din afara granitelor
organizationale si respectarea diferentelor dintre oameni
- Abilitati de lider (numai pentru administratori): Gestionarea, dezvoltarea si motivarea
oamenii sa obtina rezultate

Managementul performantei

Evaluarea performantei are loc o data pe an. Cuprinde evaluarea din partea superiorului direct,
precum si o parte de autoevaluare. Componentele sale principale sunt: rezultatele anterioare,
comportamentul anterior, punctele forte, punctele slabe, cunostintele despre postul ocupat,
competentele, progresul partial, depasirea greselilor de la ultima evaluare a performantei,
dezvoltarea viitoare, obiectivele/tintele viitoare, monitorizarea obiectivelor/tintelor individuale,
imbunatatiri, recomandari. Exista un sistem de punctaj cu doud categorii fara sistem de cote
(distributie fortatd). Tn cazul in care functionarul public nu este de acord cu punctajul, existd o
procedura de recurs in doua instante: 1) catre managerul la care raporteaza evaluatorul, 2) daca nu
se rezolva, atunci instanta de contencios administrativ. Punctajul de performanta este folosit pentru
a determina perspectivele de promovare, mobilitatea, procesul disciplinar si incetarea contractului.
Evaluarea este utilizata si pentru identificarea nevoilor de formare. Cu toate acestea, CE nu aplica
remuneratia in functie de performanta.

Formare

Strategia de Tnvatare si dezvoltare a fost adoptata in anul 2016. Tot personalul UE beneficiaza de
activitati de formare din partea unitatilor de invatare si dezvoltare corporativa din cadrul DG HR,

76 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:C2014/060A/01&from=DE p. 3
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Directiei Generale Buget (DG BUDG), Secretariatului General (SG) si Scolii Europene de Administratie
(EUSA). Aceste cursuri se concentreaza in principal pe:

- Competente de baza ale UE relevante pentru intreg personalul (8 competente testate de
EPSO in recrutare), competente profesionale specifice, gestiune financiara si bugetara,
proceduri de luare a deciziilor si proceduri interne, formare profesionala si management.

— Abilitati IT pentru utilizatorii finali si specialisti IT pentru a ajuta personalul sa tina pasul cu
instrumentele si aplicatiile mereu in schimbare si cu care trebuie sa fie familiarizati.

- Competente lingvistice In toate cele 28 de limbi oficiale ale UE sub forma de cursuri
electronice, cursuri mixte si cursuri prezentiale.

Pentru a incuraja initierea si activitatea in cadrul tuturor DG, DG HR organizeaza si: 1) un seminar
de initiere in CE de opt zile, care ofera noilor veniti informatii extinse privind istoricul, valorile,
metodele de lucru si prioritatile politice ale Comisiei; 2) o schema de mentorat interdepartamentala
pentru functionarii nou-recrutati, care 1i leaga de un mentor de la o alta Directie Generala.

n plus, directiile generale individuale ofer3 oportunititi de instruire pe domenii specifice de politica
publicd, instruire personalizata sau activitati de dezvoltare organizationala.

Tn anul 2016, DG HR a lansat sistemul de management electronic al formarii "EU Learn" (inlocuind
Syslog), care reuneste toate modulele si resursele de invatare intr-un singur loc central. Permite
personalului sa isi programeze personal propriul program de invatare si sa acceseze orice resurse
folosind dispozitive digitale, pe baza recomandarilor din sistem in functie de munca si profilul
persoanei.

Gestionarea/dezvoltarea carierei

n conformitate cu Strategia de Management al Talentelor lansat& in anul 2016, Comisia incurajeaza
din ce in ce mai mult mobilitatea interna a functionarilor. in fiecare an, mii de functionari se muta
la noi posturi din cadrul institutiei, inclusivin diferite directii generale. Candidatii interni sunt deseori
recrutati printr-o procedura de selectie dupa publicarea la nivel intern a anuntului despre un post
vacant. Principalele masuri de promovare a mobilitatii sunt urmatoarele: orientarea profesionald
proactiva in sprijinul mobilitatii; asistenta in trecerea personalului in domenii prioritare; evenimente
pentru imbunatatirea cunostintelor privind activitatea desfasurata in cadrul altor directii generale;
discutii structurate periodice privind dezvoltarea carierei; si observarea la locul de munca.
Programul de excelenta a cadrelor de conducere de rang mediu promoveaza si mobilitatea acestora.
Acesti manageri ar trebui sa ocupe minim doi ani si maxim cinci ani aceeasi functie. Acestia nu pot
lucra mai mult de 10 ani in aceeasi DG, cu exceptia cazului in care au implinit 62 de ani.

Exista, de asemenea, posibilitati de mobilitate externa. Un numar redus de functionari ai Comisiei
sunt detasati in institutiile publice ale statelor membre si |a alte organizatii internationale. Tn acelasi
timp, CE gazduieste experti nationali detasati.

Promovarile sunt propuse dupa evaluarea anuald a performantei. Fiecare DG propune anumiti
angajati pentru promovare sau reclasificare, pe baza evaludrii efectuate de catre conducatorii
seniori a meritelor tuturor titularilor posturilor din acelasi grad, pe baza criteriilor relevante
(rapoarte de evaluare, competente lingvistice si responsabilitati). Lista functionarilor propusi este
trimisa Comitetului Comun de Promovare de la nivelul Comisiei, iar lista agentilor contractuali
propusi este trimisd Comitetului de Reclasificare. in urma efectudrii unei comparatii finale a
meritelor, comisiile transmit recomandarile autoritatii competente de numire.
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Una dintre criticile principale ale sistemului RU al CE este ca perspectivele de promovare a
administratorilor sunt slabe. Statisticile proprii ale Comisiei arata ca o evolutie medie a carierei de
la AD5 la AD14 (nivelul directorului) dureaza 35-40 de ani. Acest lucru nu poate fi atins de angajati
intrucat, in medie, intra in sistem la varsta de 34 de ani. Nu este neobisnuit ca angajatii de peste 40
si 50 de ani sa indeplineasca sarcini pe care noii absolventi le-ar desfasura in organizatii mai
dinamice. Experienta de management in cadrul institutiilor este greu de castigat si ingreuneaza in
continuare posibilitatile functionarilor UE de a obtine functii de conducere.”’

Politica salariala

Grila de salarizare de baza este structurata pe grade si niveluri si este prevazuta la articolul 66 din
Statutul Personalului. Pentru a evita negocierea dificild a salariilor anuale si a grevelor indelungate,
exista un sistem de coeficienti de corectie pentru actualizarile salariale anuale. Acest lucru asigura
faptul ca personalul UE se bucura de putere de cumparare egald, indiferent de locul de angajare.
Tncepand cu reforma din anul 2014, aceste actualiziri sunt ficute automat si publicate de citre
Comisie in Jurnalul Oficial al Uniunii Europene (anterior, aceasta impunea adoptarea unui
regulament al Consiliului), dupa cum este prevazut la articolele 64, 65 si Xl din Statutul Personalului.
Tn schimbul actualizarii care se realizeazd in mod automat, a fost introdusd o inghetare a salariilor si
a pensiilor timp de doi ani in anii 2013 si 2014.

n timp ce nu existd bonusuri de performant3, salariile de baza sunt majorate prin sporuri, cum ar fi
indemnizatiile pentru cei care traiesc in afara tarii lor, pentru cei care sunt singurii membri ai
gospodariei cu venit, pentru cei cu copii la scoala si pentru cei care se muta acasa pentru a ocupa o
anumita pozitie sau pentru cei care inceteaza activitatea.

Exista inechitati semnificative de remunerare in randul angajatilor care desfasoara aceeasi munca,
dar au fost angajati in momente diferite. Unul dintre motive este acela ca salariile au fost reduse
considerabil pentru noii intrati incepand cu 1 mai 2004.

SIMRU

SYSPER2 (Sistemul de gestionare a personalului) este SIMRU care acopera toate nevoile privind
gestionarea informatiilor pentru MRU ale Comisiei. Sprijind procesele de baza de administrare a
personalului, cum ar fi recrutarea, gestionarea carierei, organigrama si gestionarea timpului. in plus,
fisele de post, evaluarile de performanta si promovarile sunt, de asemenea, gestionate in SYSPER.
Chiar si procesul de potrivire intre personal si posturile vacante este facilitat printr-un modul de
gestionare a competentelor. Toti cei 30.000+ memobri ai personalului CE sunt utilizatori.

Originea SYSPER2 dateaza de la Carta alba privind guvernanta din anul 2001, care a reformat
fundamental politica de resurse umane a CE. Deoarece SYSPER2 a fost menit sa fie instrumentul de
transformare a administratiei clasice a personalului Comisiei intr-un management modern al
resurselor umane moderne, constructia sistemului a fost corelata cu reconfigurarea politicii de
resurse umane.’®

77 https://len.wikipedia.org/wiki/European Personnel Selection Office
8 Pentru mai multe detalii tehnice, consultati: https://joinup.ec.europa.eu/document/sysper2-european-
commissions-human-resource-management-system-sysper2
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Tn anul 2017, DG HR a elaborat un Portal al Personalului, cu acces facil pentru utilizatori la serviciile
de resurse umane, precum si un Laborator de Date RU care sa furnizeze DG-urilor date fiabile in
mod eficient. Tn plus, in anul 2018, DG HR intentiona s& introducd instrumentul IT numit ATLAS
pentru cartografierea sarcinilor si a activitatilor printr-un modul dedicat din SYSPER.
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Anexa 3: Managementul resurselor umane in cadrul functiei publice federale

belgiene
Studiu de caz pentru cercetarea MRU la nivel international
"Dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in cadrul administratiei publice"

Privire de ansamblu

Belgia functioneaza ca stat federal si monarhie constitutionald’®- Belgia si-a castigat independenta
in anul 1830. Regele este seful statului si are responsabilitati limitate. Federatia este alcatuita din
comunitati, delimitate in functie de limba (vorbitori de flamanda, germana si franceza) si regiuni,
delimitate in functie de teritoriu - regiunea Flandra, Valonia si Bruxelles. Figura 1 ilustreaza structura
si nivelurile de guvernanta din guvernul belgian.

Figura 1: Prezentarea generala a structurii guvernamentale belgiene

Federal Authority

Brussels-Capital
Region

Erussels-Capital Region
CommunityCommissions

Municipal Level 19 municipalities

Sursd: http://www.pfwb.be/en/its_structure

Structura exacta a guvernului si nivelurile de putere sunt reprezentate la trei nivele. Fiecare nivel
are propriul parlament, guvern si administratie. Tn partea superioard, se afld statul federal,
comunitatile si regiunile. Aceste structuri sunt egale dintr-o perspectiva juridica, dar au prerogative
si responsabilitati in diferite domenii. Urmatorul nivel este reprezentat de provincii (10 in total),

79 Regele este seful statului, iar prim-ministrul este seful guvernului, intr-un sistem pluripartinic.
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care sunt supravegheate de toate autoritatile guvernamentale de nivel superior, in contextul
prerogativelor federale, comunitare si regionale. Fiecare provincie are propria administratie
provinciala, iar functionarii publici lucreaza in capitala provinciei. La al treilea nivel gasim comunele,
fiind punctul de contact dintre cetatean si nivelul superior al administratiei. Similar cu provinciile,
comunele sunt, de asemenea, sub supravegherea autoritatilor superioare. in general, provinciile
sunt finantate si auditate de catre regiuni.

n Belgia, regiunile au autonomie constitutionald si trebuie sd respecte Decretul Regal 22.12.2000
privind aplicabilitatea principiilor generale ale statutului administrativ si remunerativ pentru
functionarii publici nationali. Sistemul de management al resurselor umane este coordonat la nivel
federal®, iar organul central insarcinat este Serviciul Public Federal de Politici si Suport (BOSA).

Cadrul legal

Cadrul legal referitor la managementul resurselor umane in administratia publica belgiana se
bazeaza in principal pe:

e Decretul regal din 22 decembrie 2000 privind aplicabilitatea principiilor generale ale
statutului administrativ si remunerativ pentru functionarii publici nationali.

e Legea speciald din 8 august 1980 - defineste recrutarea functionarilor publici statutari
prin serviciile Biroului Federal de Recrutare (Selor).

e Cadrul general de ocupare a fortei de munca - acopera toti functionarii publici, care sunt
angajati statutari si reprezinta majoritatea posturilor publice. Contractele pe durata
determinata nu sunt incluse in cadru. Angajarea ocazionald nu intra sub incidenta
cadrului.

Functionarii publici beneficiaza de garantii de angajare nedeterminata, iar dreptul privat nu este
aplicabil sectorului public.

Reforme recente

Guvernul belgian a trecut prin reforme majore care au dus la o reducerea functiei publice in ceea ce
priveste functiile si numarul de angajati. Una dintre reformele majore legate de structura
administrativa federala este reforma "Copernic" din anul 2000.3*Obiectivul guvernului belgian a fost
acela de a redefini sistemul administrativ atat in ceea ce priveste structura organizationald, cat si in
ceea ce priveste MRU. Ministrul responsabil cu functia publica a mobilizat expertiza externain ideea
ca o perspectiva externa ar fi perceputa ca obiectiva si nu ar genera rezistenta la schimbare. Ca
rezultat, reforma a introdus instrumente orientate spre performanta, care au redefinit identitatea
functionarilor publici si au Tmbunatatit relatia institutionald intre functionarii publici de rang inalt si
politicieni. Mai jos sunt cateva rezultate concrete ale reformei Copernic:
e Mandatul functionarilor publici de rang inalt a fost inlocuit cu contracte pe durata
determinata si functiile de conducere au devenit temporare. Renumirea a fost conditionata
de realizarea obiectivelor stipulate in contractul managerului in cauza. Pe de alta parte,

80 Reforma efectuatd in anul 2008
8http://www.afsp.info/archives/congres/congres2009/sectionsthematiques/st45/st45jorisdevisschermontuelle.pdf
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managerii de nivel superior au primit mai multa autonomie pentru a gestiona institutiile pe
care le conduceau.

Interactiunea profesionala dintre ministru si functionarii publici de rang inalt avand functia
de conducere se deruleaza in baza planurilor de management si joaca un rol fundamental in
evaluarea functionarilor publici.

Ceea ce erau cunoscute anterior drept ministere au fost redenumite in Servicii Publice
Federale (FPS)?2. Responsabilitdtile au ramas aceleasi si fiecare FPS are un ministru. Cu toate
acestea, accentul a fost pus pe furnizarea de servicii catre cetateni si mai mult pe controalele
ex post.

Recent, Tn martie 2017, guvernul a decis sa centralizeze initiativele si operatiunile de MRU.
Pentru a consolida procesul de centralizare, Belgia a infiintat Serviciul Public Federal de
Politici si Suport . Tn plus, a dezvoltat trei programe care se concentreazd asupra promovarii
competentelor, functiilor si nevoilor care vizeaza gestionarea unei forte de munca in
schimbare in administratia publica. Aceste trei programe sunt proiectele In Vivo, Vitruvius si
Vitaphase. Tn timp ce primele doud scot in evidentd elementele culturale ale postului si
dezvoltarea abilitatilor personale (soft-skills), proiectul Vitaphase anticipeaza o forta de
munca in curs de Tmbatranire si se concentreaza pe ajutarea organizatiilor sa implementeze
instrumente si strategii pentru gestionarea optimé a talentelor®3,

Cadrul institutional pentru managementul resurselor umane

BOSA este organismul federal care asista guvernul si sprijina organizatiile federale in diferite
domenii, cum ar fi IT, resurse umane, control organizational si respectarea cadrului legislativ. Pentru
alte domenii, cum ar fi bugetul, contabilitatea si achizitiile publice, BOSA asigura doar un rol de
supraveghere. BOSA este supravegheata de trei ministri, inclusiv, Ministrul pentru agenda digitala
si Ministrul pentru afaceri publice. BOSA a fost infiintata in martie 2017 ca rezultat al integrarii a trei
servicii: (i) FPS Personal si Organizatie (Selor, OFO, FED+ si PersoPoint); (ii) FPS Control Bugetar si al
Managementului si (iii) Fedict si Empreva®. Figura 2 prezintd structura organizationald de
conducere a BOSA.

82 Cu exceptia Ministerului Apararii care si-a pastrat numele anterior
83 OECD (2012) Human Resources Management Country Profiles: Belgium (disponibil la
https://www.oecd.org/gov/pem/OECD%20HRM%20Profile%20-%20Belgium.pdf)

84https://www.belgium.be/en/about belgium/government/federal authorities/federal and planning public service

S
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Figura 2: Organigrama Serviciului Public Federal de Politici si Suport (BOSA)
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Sursd: Pagina de internet a BOSA

Guvernarea BOSA este indeplinita de un comitet de conducere si de un comitet director al
clientului®>. Comitetul de conducere este responsabil de organizarea, gestionarea si coordonarea
structurii. Comitetul director al clientului functioneaza ca organism de sprijin pentru organizatiile
client in ceea ce priveste consilierea. incepand cu 1 martie 2017, BOSA include 856 de angajati (456
femei si 400 barbati, 77,5% angajati permanenti- carierd pe toata durata vietii- si 22,5% agenti
contractuali sau alte categorii)®®.

Belgia are un sistem centralizat de MRU la nivel federal, care este operationalizat de DG Recrutare
si Dezvoltare. Organismul federal central care implementeaza Cadrul general privind ocuparea
fortei de munca este Directia Generalda Recrutare si Dezvoltare, care functioneaza sub umbrela
BOSA. Rolul principal al Directiei este de a supraveghea angajatii federali de la momentul recrutarii
lor si pana la sfarsitul carierei. Tn plus, aceasta directie elaboreaza regulamentele privind resursele
umane aplicabile functiei publice federale si efectueaza controalele administrative. De asemenea,
actioneaza ca centru de expertiza pentru gestionarea si sustinerea transformarilor operationale din
guvernul federal.

DG Recrutare si Dezvoltare asigura in primul rand un rol de coordonare, oferind consiliere si
sprijin, iar principalele functii de MRU sunt delegate ministerelor de resort. Tabelul 1 ilustreaza
modul in care sistemul de MRU functioneaza in practica in cadrul functiei publice federale belgiene.

85 https://bosa.belgium.be/en/about-fps-policy-and-support/organisation-chart
86 Conform prezentarii BOSA in timpul vizitei delegatiei MRU din Roménia pe 18 octombrie 2018
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Tabelul 1: Caracteristicile sistemului MRU din Belgia

Organismul central de | Serviciul Public Federal de Politici si Suport
resurse umane:

Rol: | Coordonare

Amplasare | Structura dedicata

Responsabilitati | ¢ Asigura conducere si indrumare

e Asigura consiliere cu privire la cadrul legal

e Standardizarea profilurilor de recrutare si de competente
e Definirea nivelurilor salariale si a beneficiilor

e Asigura formare

e Promovarea diversitatii

Responsabilitatiin | e Sistemele de plata sunt gestionate centralizat.
luarea deciziilor de | ¢ Utilizarea bugetului si repartizarea posturilor sunt gestionate de

personal, buget si ministere.
plati:
Responsabilitati | ¢ Durata angajarii si concedierile ca urmare a restructurarii sunt
in luarea gestionate la nivel central.
deciziilor de | ¢ Sistemul de clasificare a posturilor este stabilit la nivel central,
clasificare, ministerele avand latitudine in aplicare.
recrutare si | ¢  Gestiunea carierei si alte forme de concediere sunt gestionate de
demitere: ministere.
Responsabilitati | ¢ Flexibilitatea conditiilor de munca este stabilita si monitorizata la
in luarea nivel central.
deciziilor | ¢ Evaluarea performantei, ajustarile conditiilor de munca, codul de
referitoare la conduita si chestiunile privind egalitatea de sanse sunt stabilite la
conditiile de nivel central, cu o anumita latitudine pentru ministerele insarcinate
ocuparea fortei de cu punerea in aplicare.
munca:

Sursd: OECD (2012) Human Resources Management Country Profiles: Belgium
Structura ocuparii fortei de munca in cadrul functiei publice federale belgiene

Functia publica federala avea 70.529 de functionari publici la sfarsitul anului 2015. Femeile
reprezentau 52,3% din functia publica (comparativ cu o medie OCDE de 53%) si detineau 21,1% din
functiile de conducere (fatd de media OCDE de 32,4%). in functie de varst3, procentul angajatilor
guvernului central cu varste de peste 55 de ani a ajuns la 27,6% (fatd de media OCDE de 24,9%)%".

Functiile federale, clasificarea posturilor si cadrul de competente

n Belgia, guvernul federal se implica in definirea si punerea in aplicare a unui cadru clar de MRU
in functia publica. Prin urmare, functiile si clasificarile posturilor au fost cartografiate in sistem si

87 OECD (2017) Government at a Glance 2017, Belgium Country Fact Sheet
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puse la dispozitia cetatenilor si personalului pe pagina de internet a BOSA28. Cartografia combina
patru dimensiuni cheie: clasificari ocupationale, familii de functii, functii si niveluri.

Pentru intreaga administratie federala, guvernul a definit 17 clasificari ocupationale, patru
niveluri (A, B, C, D) si 18 familii de functii. Familiile de functii sunt grupuri de functii care urmeaza
acelasi flux de lucru. in comparatie cu o functie, o familie de functii are un domeniu de aplicare mai
amplu si mai general. Fiecare dintre aceste functii este insotita de o descriere si corelata cu familiile
de functii, acestea dezvaluind oportunitati reale de cariera.

Competentele- atat generice cat si tehnice- joaca, de asemenea, un rol important. Ele descriu
"modul" prin care se pot obtine rezultatele asteptate de la o functie. Acestea sunt compilate si
formeazd Modelul® de Competente si Abilitati Federale, care este un instrument cheie pentru
managementul performantelor si competentelor (Anexa 7).

Recrutare si performanta

Sistemul federal de recrutare din Belgia este bazat pe cariera si gestionat de Selor. Este agentia de
recrutare in administratia publica federala si foloseste profiluri specifice de recrutare in functie de
competente. Fiind un centru de expertiza in domeniul resurselor umane si al guvernului, Selor
elaboreaza, de asemenea, recomandari privind politica in domeniul resurselor umane. Valorile Selor
sunt: (1) transparenta, (2) excelenta in afaceri, (3) atentie la talentul candidatului, (4) orientare spre
client si (5) independentd. Tn anul 2017, Selor a gestionat 86.337 de candidati pentru 4.914 de
posturi vacante, dintre care 77.419 de candidati au fost verificati de Selor.?°

Procedurile de recrutare depind de pozitie. Angajarea statutara este utilizata pentru angajatii care
nu sunt cadre nalte de conducere (functionarii publici de rang inalt sunt angajati pe baza de
contracte pe durata determinata, bazate pe obiective definite de conducerea politica a institutiilor
respective). Exista diferite concursuri pe baza de examinare care sunt diferentiate dupa nivelul de
educatie si distributia in grupuri de catre ministere. Unele posturi pot fi ocupate prin candidatura
directa si interviu. Candidatii cu dizabilitati beneficiaza de prioritate la interviurile de angajare si
sunt disponibile programe speciale pentru femei.

Aproape toti angajatii trec prin evaluari anuale de performanta. Evaluarile constau in intalniri
anuale cu feedback scris din partea superiorului direct si din doi in doi ani, intalniri cu cele doua
niveluri superioare directe plus mecanism de feedback 360 (pentru posturile de conducere).
Evaludrile sunt utilizate ca instrument principal pentru dezvoltarea carierei. BOSA ofera, de
asemenea, formare specializata managerilor si/sau profesionistilor din domeniul resurselor umane
cu privire la modul de efectuare a evaludrilor de performanta. In plus, toate institutiile din cadrul
functiei publice federal trebuie sa transmita un raport complet catre BOSA cu privire la evaluarile

88 http://www.cartographiefederale.be/web/pl.php?z=z&Ig=fr
8https://fedweb.belgium.be/fr/a _propos de | organisation/developpement et support/collaborateurs/gestion des

competences/

% Conform prezentarii BOSA in timpul vizitei delegatiei MRU din Romania pe 18 octombrie 2018
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de performanta efectuate. Figura 7 de mai jos prezinta o schema a ciclului de evaluare a
performantei in administratia federala belgiana.

Figura 3: Ciclul de evaluare a performantei in administratia federala belgiana

1. Function interview

/

planning 2. Planning interview

rewarding

\

4, Evaluation interview

performing

3. Functioning interview

evaluating

Performanta este evaluata in functie de gradul de atingere a obiectivelor individuale, folosind
competentele si contributiile la obiectivele organizationale. Guvernul federal subliniaza
importanta unor criterii de evaluare clare si corecte. Sunt utilizate o serie de criterii, inclusiv
activitatile intreprinse, rezultatele, Tmbunatatirea competentelor si abilitatile interpersonale.
Sistemul de evaluare este sustinut de o aplicatie IT numita Crescendo.

Politica salariala

BOSA este responsabila de elaborarea unei politici centrale de remunerare pentru functia publica
federala. Functionarii publici si angajatii contractuali pot progresa pe grila salarialda in functie de
vechime si de evaludrile de performanta pozitive. Evaluarile de performanta foarte pozitive pot
reduce timpul necesar pentru a avansa la urmatorul nivel de salarizare. Tabelul 4 ofera un rezumat
al intervalelor de salarizare pentru pozitiile de nivel A aplicabile Tn anul 2018.
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Tabelul 4: Structura salariala corespunzatoare nivelului A

class
2 ranges A1 6 ranges
A11 -A12 NA11 - NA16
3 ranges A2 5 ranges
A21-A23 NA21 - NA25
e E e Sursd: Prezentarea
A3 BOSA in cadrul vizitei
A 2l a2 e e delegatiei MRU din
3 ranges Ad 4 ranges Romdnia in octombrie
Ad41 - A43 NA41 - NA44 2018
3 ranges A5 4 ranges
Ab51 - A53 NA51 - NA54

Promovarea, mobilitatea si formarea

Pentru toate nivelurile, avansarile in grade profesionale sunt determinate, in principal, de
vechime, calificiri si evaludrile de performantd. in cazul schimbdrii categoriei profesionale,
personalul trebuie sa treacd un examen scris si, in unele cazuri, pot exista unele cerinte educationale
suplimentare. Tn general, exista trei tipuri diferite de promovare:

e Promovarea la un nivel salarial superioar;

e Promovarea spre un nivel superior (D, C, B, A);

e Promovarea spre un grad superior (in cadrul A).

Tn ceea ce priveste mobilitatea, guvernul central promoveazi cresterea mobilititii interne in
cadrul functiei publice ca instrument de dezvoltare profesionald. In acest scop, a elaborat un
program®! de sprijinire a institutiilor pentru implementarea schemelor de mobilitate.

Functia publica federala defineste si ofera programe de formare in mod periodic prin Institutul de
Formare al Guvernului Federal®?. Sistemul ofera cursuri de introducere pentru toti angajatii noi in
functia publica, diferentiate pe niveluri de vechime, incluzand: (i) 10-20 de zile pentru absolventii
de universitate si (ii) programe specializate de formare pentru functiile specifice. Functionarii publici
beneficiaza de 3-5 zile de formare pe an.

91 “Talent on the move”, consultati https://fedweb.belgium.be/fr/actualites/2018/talent-move-vous-avez-envie-de-
booster-votre-carri%C3%A8re-foncez
92 https://www.ofoifa.belgium.be/nl
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Anexa 4: Lista participantilor la vizita de studiu in Franta, Belgia si
Comisia Europeana, octombrie 2018

Institutie

Functie

1 | Dragos Alexandru Negoita | Secretariatul General al Guvernului Dir(.e(‘:tfjr, Directia de Coordonare a
Politicilor si Programelor
2 | Mihaela lonita Secretariatul General al Guvernului Sef serviciu
3 Dana-Mihaela Secretariatul General al Guvernului Sef serviciu, Achizitii
Leonachescu
4 | Serban Cerkez Secretariatul General al Guvernului Manager de proiect
5 | Daniel Capota Secretariatul General al Guvernului Consilier, directie RU
6 | Madalin Ciprian Pavel Secretariatul General al Guvernului Consilier, directie RU
7 | Alexandru Suciu Secretariatul General al Guvernului Consilier, Monitorizare si Evaluare
8 | Vasile-Felix Cozma Agentia Nationala a Functionarilor Publici | Presedinte, Secretar de Stat
9 | Xenia-Cosette Lupulescu Agentia Nationala a Functionarilor Publici Director General‘, Béglen'wentarea“si
coordonarea politicilor si strategiilor
10 | Lavinia-Claudia Niculescu | Agentia Nationala a Functionarilor Publici | Director
11 | Roxana Boloiu Agentia Nationala a Functionarilor Publici | Expert
12 | Maria Cristina Pantiru Agentia Nationala a Functionarilor Publici | Manager public
13 | Veronica Cristea Agentia Nationala a Functionarilor Publici | Expert MRU
14 | Dan-Stefan Maria Agentia Nationala a Functionarilor Publici | Sef Directie, IT
15 | Andra-Luiza Calin Ministerul Muncii si Justitiei Sociale Director, Directia de Plati
16 | Adrian Tanase Ministerul Muncii si Justitiei Sociale vef 'Direc'gie, 'Managem.entul .
proiectelor finantate din fonduri UE
17 | loana Popescu Ministerul Muncii si Justitiei Sociale Consilier, Directia de politici salariale
18 | Paul Marius Nicolaescu Ministerul Muncii si Justitiei Sociale Consilier, Directia de politici salariale
19 | Aurelia Tesileanu Ministerul Muncii si Justitiei Sociale Consilier, directie RU
20 | Diana Andronescu Ministerul Muncii si Justitiei Sociale Consilier,.Direc';ia de Management
al fondurilor UE
21 | Carmen Elena Carstea Ministerul Muncii si Justitiei Sociale Conisilier juridic, Directia Juridic
22 | Pavel Nastase Institutul National de Administratie Presedinte
23 | Mihai Catalin Constantin Institutul National de Administratie Expert, Unitatea de Proiecte si
Cercetare
24 | Dimitrie Vasile Mihes Banca Mondiala Analist Guvernare
25 | Elena Gabriela Ardelean Banca Mondiala Analist Guvernare
26 | Magdalena Popescu Banca Mondiala Asistent Comunicare
27 | Adrian Ganea Banca Mondiala Expert IT
28 | Vladimir Susoi Banca Mondiala Expert IT
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Anexa 5: Programul delegatiei romane de MRU

in vizita de studiu in Brussels, Belgia&Paris, Franta
- 14 Oct — 24 Oct 2018 -

Brussels, 14 — 20 Belgia Octombrie, 2018

Duminica, 14 octombrie

Zi de deplasare

Zbor de la Bucuresti, Romania la Bruxelles, Belgia (zboruri diferite)
Hoteluri in Bruxelles:

Hotel Gresham Belson, Avenue des Anciens Combattants 1, 1140 Evere
(9 + 2 pers 1 noapte ANFP, SGG)

Hotel Saint Nicolas, Rue du Marché aux Poulets 32 (INA)

Hotel Europa, Rue Berckmans 102, 1060 (MMJ)

Interpreti de limba engleza in Bruxelles: Aurora Bartha, Madalina Rudareanu (WB)

Luni, 15 octombrie

Program la Institutul de Guvernare Publicd, Universitatea din Leuven, dimineata
Adresa: Faculty Club, Groot Begijnhof 14 3000 Leuven
Limba in care se va efectua prezentarea: EN - Traducere simultana
08,00 intalnire la hotelul Gresham Belson
Adresa: Avenue des Anciens Combattants 1
Transfer cu autobuzul la Universitatea din Leuven

9.00 Discurs de intdmpinare
drs. Andrei Moraru
9.15-10.15 Reformele managementului public intr-o perspectiva comparativa cu

referire la Romania
prof. dr. Geert Bouckaert

10.15-11.15 Reforma administratiei publice in Europa: Vedere de sus
prof. dr. Steven Van de Walle
11.15-11.30 Pauza de cafea
11.30-12.00 Responsabilitatile MRU in sectorul public: Rolul managerilor de resort
dr. Sophie Op de Beeck
12.00-12.45 MRU strategic si durabil in sectorul public din Belgia
prof. dr. Annie Hondeghem, Coordonator al Institutului de Guvernare Publicd
12.45 Pranz (invitatie din partea BM)
Faculty Club, Groot Begijnhof 14 3000 Leuven
14.30 Transfer la Bruxelles cu autocarul
Prima oprire Hotel Gresham Belson/ a doua oprire centrul orasului
Bruxelles

Marti, 16 octombrie

9,
N


https://www.st-nicolas.be/studio/

Program la Comisia Europeand, la Centrul pentru vizitatorilor
Adresa: Rue de la Loi 170, 1040 — Brussels, Charlemagne building, ROOM Char 2
Limba in care se va efectua prezentarea: EN - Traducere simultana

9.20

9.50

10.50

11.20

12.40-14.15

14.20
14.30

15.30
15.45

17.00

Sosire la Charlemagne - Verificari de securitate

Tntampinare la Centrul pentru vizitatori

Resurse Umane si Uniunea Europeana - DI Enrico Maria Armani (RU), Consilier
Strategie de Management al Talentelor

Directia Generala Resurse Umane si Securitate

Pauza

Concursuri EPSO (ICL CAST si stagii) - DI Gilles Guillard, in calitate de director EPSO
Oficiului pentru Selectia Personalului Comunitatilor Europene

Pranz oferit de CE

Restaurant Kafenio - 3 min pe jos, 250m distanta: Rue Stevin 134, 1000

Revenire la cladirea Charlemagne- verificari de securitate

Importanta unei reforme unitare a managementului resurselor umane pentru
administratia publica din Romania

Provocari in modernizarea managementului resurselor umane in sectorul public
si exemple de practici, reforme, provocari ale statelor membre in acest domeniu
Dna Cendrine De Buggenoms, Sef Unitate Romdnia si Bulgaria

Directia Generald pentru Ocuparea Fortei de Muncd, Afaceri Sociale si Incluziune
&

Mina SHOYLEKOVA (SRSS)

Responsabil de politicd pentru administratia publicd, Serviciul de sprijin pentru
reforma structurald

Pauza

DREPTURILE FINANCIARE ACORDATE iN TEMEIUL NORMELOR UE PRIVIND
PERSONALUL

Dna Veronica Gaffey, Director-General

Oficiul pentru Administrarea si Plata Drepturilor Individuale

Sfarsitul vizitei in CE

Miercuri, 17 octombrie

Program la Reprezentanta Romaniei la UE, dimineata
Adresa: Avenue de Cortenbergh 107, 1000 Brussels
Limba in care se va efectua prezentarea: RO

9.00

9.30-11.0

12.30

15.30

Intampinare de citre Reprezentantul Permanent/

Reprezentantul Permanent Adjunct

Discutii privind activitatea cu si in cadrul Consiliului si politicile privind resursele

umane din cadrul institutiilor UE

Pranz oferit de BM

Restaurant Dal Padrino - 8 min pe jos

Adresa: Rue Archimede 50, 1000 Bruxelles

Sfarsitul zilei de lucru

Discutii despre sistemele informatice MRU cu consilierul Tl al directorului, Antonio
FRIZ

(Doar echipa TI) - trebuie sa se alature interpretul

Adresa: EPSO - Avenue de Cortenbergh 25, 1000 Bruxelles, ROOM 7/24
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Joi, 18 octombrie

Program ziua 1 la Politica si sprijinul serviciilor federale belgiene - "Modelul belgian de management al
resurselor umane in administratia publica" (BOSA)

Adresa: Boulevard Simon Bolivar 30, 1000 Brussels, Politica si sprijinul serviciilor publice federale,

cladirea WTC3

Limba in care se va efectua prezentarea: EN - Traducere simultana

9.00

9.15

11.00

11.15

12.00

13.00

14.00

15.30

15.45

16.45-17.00

Sala Bistro, etajul 1

Intampinare

Sala Bistro, etajul 1+ salile Selor

Recrutare si selectie in cadrul serviciului public federal ("SELOR")

Dna Kathleen Vermeire, expert senior in recrutare, manager de relatii cu clientii
Inclusiv centre de evaluare, certificare, evaluarea cadrului de competente, manageri de
recrutare (seniori) si o vizitd a salilor de testare si a infrastructurii. +
Intrebari&R&spunsuri

Pauza de cafea oferita de BOSA

Sala Bistro, etajul 1

Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)

Belgia si administratia sa federala

DI Peter Vandenbruaene, Sef al Unitdtii de relatii internationale, manager de solutii de
invdatare Introducere si context. Scurta prezentare generald a administratiei federale
belgiene, inclusiv structura si functionarea acesteia, reformele recente ale serviciilor
publice, originea si dezvoltarea MRU in cadrul administratiei si rolul Politicii si sprijinului
pentru serviciile publice federale in ceea ce priveste MRU

+ Intrebari&Raspunsuri

Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)

Evaluarea performantei ("evaluare") si sistemul de cariera din cadrul administratiei
federale, inclusiv CRESCENDO ca instrument informatic + 1&R

DI Philippe Vermeulen, Consultant Strategic

DI Peter Vandenbruaene

Pauza de pranz oferita de BOSA

Sala Bistro, etajul 1

Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)

Dezvoltarea capacitatilor in cadrul administratiei federale: Dezvoltarea resurselor
umane, inclusiv formare, invatare si dezvoltare + &R

DI Peter Vandenbruaene

Pauza de cafea

Sala 2A13 Tahiti

Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)

Motivarea functionarilor publici - inclusiv managementul talentelor, noul mod de lucru
si de munca, Reguli de politica si legislatie.

DI Peter Vandenbruaene

Remarci finale

Sfarsitul zilei de lucru

Vineri, 19 octombrie
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Program ziua 2 la Politica si sprijinul serviciilor federale belgiene - "Modelul belgian de management al
resurselor umane n administratia publica" (BOSA)

Adresa: Boulevard Simon Bolivar 30, 1000 Brussels, Politica si sprijinul serviciilor publice federale,
cladirea WTC3

Limba in care se va efectua prezentarea: EN - Traducere simultana

9.00 Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)
"Persopoint" ca instrument Tl centralizat. + intreb3ri&R&spunsuri
Dna Eline De Witte, partener de afaceri HR
DI Bart Gabriels, Director de program

10.45 Pauza de cafea
Sala 2A13 Tahiti
11.00 Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)

Cadrul de Competente - dezvoltare

Dna Sabine Jennes, Manager de echipd Centru de carierd

e Motivul implementarii unui cadru de competente

e Structuri de guvernanta si infrastructura

e Scopurile si nivelurile cadrului de competenta

e  Cum sunt aliniate competentele (centrale, ocupationale, profesionale, & tehnice)

e Instrumente si criterii pentru evaluarea competentelor (recrutare, plasare, dezvoltare
profesionala, recompensa)

e  Cadrul de competenta si progresul carierei (verticala si orizontala)
+ Intrebari&Raspunsuri

12.30 Pauza de pranz
Bistro, etajul 1
13.30 Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)

Dna Sabine Jennes

Cadrul de Competente - implementare si strategii

e Monitorizare si evaluare

e  Stimulente, recunoasteri si pachete de beneficii

e  Comunicarea si managementul schimbarilor

e  Utilizarea TIC in asigurarea managementului cadrului de competente

e Povesti de succes si zone de schimburi majore care rezulta din implementarea cadrului de

competente
e  Provocdri majore intampinate si strategii intreprinse
15.30 Pauza de cafea oferita de BOSA

Sala 2A13 Tahiti
15.45-16.30 Sala 2A13 Tahiti (etajul 2)
Remareci si discutii finale privind subiectele abordate in timpul vizitei.
DI Peter Vandenbruaene
&
DI Philippe Vermeulen
16.45 Sfarsitul zilei de lucru

Sambata 20 - duminica 21 octombrie

Calatoria catre Paris la sfarsit de saptamana si odihna
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Grupul va calatori cu avionul si trenul (Thalys) la ore diferite.

Interpreti de limba franceza in Paris: Ligia Mihaiescu, Dora Cochaux Voicila (WB)

Paris, Franta, 22 — 24 Octombrie, 2018

Luni, 22 octombrie

Program ziua 1 la Ecole National de Administratie de la Paris (ENA)

Adresa: 2 Avenue de I'Observatoire 75006 Paris

ntalnire la SIRH cu reprezentatii Ministerului Justitiei la ora 15.00. Echipa se va intalni cu DI
Christian Garnier, Director de Proiect Harmonie-Paye

Adresa: 4 rue du Sucre 93300 Aubervilliers, Trrebuie sa se alature interpretul

Limba in care se va efectua prezentarea: FR - Traducere simultana

9.00
9.30

11.00
11.30

12.30
14.00

15.30
16.00

17.30

Cafea de intampinare la ENA

Présentation de la fonction publique en France et de la Direction générale de

I’administration et de la fonction publique (DGAFP)

e Cadre législatif et grands principes d’organisation de la fonction publique en
France;

e Missions de la DGAFP dans la coordination de la fonction publique en France.

Mme Mathilde DOMENACH-SENECAT,

M. Simon LOREAL, Responsables de projet, Bureau de la Prospective et de I'expertise

européenne et internationale, DGAFP

Pauza

Focus sur la haute fonction publique — la politique de gestion de I'encadrement

supérieur dans la fonction publique de I'Etat

M. Simon LOREAL, Responsable de projet, Bureau de la Prospective et de |'expertise

européenne et internationale, DGAFP

Pauza de pranz oferita de BM

Missions et périmeétre d’action d’une Direction des ressources humaines

ministérielle

e Les missions d’une direction des ressources humaines dans un ministére en
France

e Lagestion de I'encadrement supérieur au sein d’un ministére

Mme Catherine GAUDY, Chargée de mission aupres du Secrétaire général de

I'Institut national de la statistique et des études économiques, ancienne Directrice

générale des ressources humaines (2012-2017) du Ministére de I'éducation

nationale, ministére de I’enseignement supérieur, de la recherche et de I'innovation

Pauza de cafea

Présentation de I'ENA et des formations spécifiques destinées aux hauts

fonctionnaires

e Scolarité et formation initiale des éléves

e Séminaires des directeurs d’administration centrale et des sous-directeurs, Cycle
interministériel de management de I'Etat

Mme Isabelle COMBARNOUS, Directrice adjointe des relations internationales,

M. Jean-Christophe LEFORESTIER, Conseiller pédagogique, Direction de la

formation, ENA

Sfarsitul primei zile de lucru
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Marti, 23 octombrie

Program ziua 2 de la Ecole National de Administratie din Paris (ENA)

Adresa: 2 Avenue de I'Observatoire 75006 Paris

Limba in care se va efectua prezentarea: FR - Traducere simultana

9.30 L’organisation du recrutement des hauts fonctionnaires en formation initiale a
'ENA
e Les épreuves de recrutement - épreuves écrites et orales, entretiens avec le jury
e La préparation des jurys, la définition du contenu des programmes.
M. Philippe FAUCON, Adjoint a la Cheffe du service du recrutement et des
évaluations, ENA

10.30 Pauza de cafea
11.00 La gestion des cadres dirigeants de I'Etat
e Détection et accompagnement des hauts potentiels, nominations, référentiel de
compétences.

Mme Anne de Castelnau (nom de l'intervenant a confirmer), conseillére cadres
dirigeants, Mission Cadres Dirigeants, Secrétariat général du Gouvernement
12.20 Sfarsitul vizitei la ENA

12.30 Pranz oferit de BM
Restaurant BOUILLON RACINE
10 min pe jos catre 3 RUE RACINE, 75006 PARIS
Sfarsitul zilei de lucru

17.30 (Doar echipa T1) intalnire la CISIRH cu directorul, Gregoire Parmentier
- Interpretul trebuie sa se alature
Adresa: 41/43, Bd Vincent Auriol, 75013 Paris, Biroul Directorului

Miercuri, 24 Octombrie
Zi de deplasare
Zboruri de la Paris, Franta catre Bucuresti, Romania
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Anexa 6: Plan de implementare a cadrului de competente
in cadrul functiei publice federale belgiene

Section 1 Adaptation of the model

Section 2 Making it Operational

Implementation

§ = Identification of HR- Analysis of the impact of HR- Making HR-processes & products
c -
S % CIEJ processes & products processes & products operational
g’ o Prepare implementation through Implementation of pilot
=9 E pilot projects projects

8

g > Adapt Dictionary > > Elaborate Dictionary >
5%

3%

g— = Develop METHODOLOGY of technical expertise
o technical expertise

(@]

8 Elaborate & adapt Generic competence Elaborate PROFILES with
59 PROFILES indicators

-0

2%

E5 Develop METHODOLOGY of Develop SCHEDULES of
8 technical expertise technical expertise

TO ANALSYE Opportunities

Development common PLATFORM
+ INTERFACES

for IT-integration

Deliberate with federal organisations,
Process-Owners & Product-Owners

Execute COMMUNICATION plan

Elaborate
integrated
MANUAL
vl

Change
Management

Jan
2009

Nov
2008

IMPLEMENTATION

Develop
TRAINING

May
2009

Jan
2010

Sursd: Prezentarea BOSA in timpul vizitei de studiu a delegatiei RO in Belgia, octombrie 2018
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Anexa 7: Profiluri generice de competente dupa nivel si grad in cadrul functiei publice federale belgiene

Comprendre linformation
Azsimiler linformation
Analyser linformation
Intégrer linformation
Innover

Conceptualiser
Comprendre 'arganisation

. Déyelopper une vision

Enécuter des tiches
Structurer le travail
Résoudre des problémes
Décider
COrganiser
Gérer le service
Gérer l'organis ation
Pilater l'organisation
'w Gestion des collaborateurs
Partager son savoir-faire
Sioutenir

Diriger des collaborateurs
Motiver des collabarateurs
Développer des collaborateurs
Souder des équipes
Diriger des équipes
Inspiret

Communiquer

Ecouter activement

Travailler en équipe (K]
ir de maniére orientée service

Conseiller

Influencer

Etablir des relations

Construire des réseaus

Gestion de son fonctionnement personnel

Faire preuve de respect

S'adapter

Faire preuve de fiabilité (K)

Faire preuve d'engagement

Gérer le stress

S’ auto—-développer (K]

Atteindre les objectifs [K]

| Simpliguer dans [organisation

Sursd: Prezentarea BOSA in timpul vizitei de studiu a delegatiei RO in Belgia, octombrie 2018
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Anexa 8: Exemplu de profil generic de competente in cadrul functiei publice federale

belgiene
SUPPORT/EXPERTC
1/ PROFIL : VUE D'ENSEMBLE - Tableau
Support/Expert C
Gestion de Gestion des Gestion des Gestion des Gestion de son
I'information taches collaborateurs relations fonctionnement
rsonnel
Comprendre Executer des X Partager son Communiquer Faire preuve de
l'information taches savoir-faire respect
X Assimiler Structurer le I Soutenir Ecouter S'adapter
I'information travail activement
X Analyser Résoudre des Diriger des Travailler en Faire preuve
I'information problémes collaborateurs équipe de fiabilite
Intégrer Décider Motiver des Agir de Faire preuve
I'information collaborateurs maniére d‘engagement
orientée
service
Innover Organiser Développer des Conseiller Gérer le stress
collaborateurs
Conceptualiser Gérer le service Souder des Influencer S’auto-
équipes développer
Comprendre Geérer Diriger des Etablir des Atteindre les
|'organisation |'organisation équipes relations objectifs
Développer une Piloter Inspirer Construire des S'impliquer
vision I'organisation réseaux dans
'organisation

Légende: X: profil de base, x : marge inférieure, /// : marge supéneure, K : compétence clé, * ; compétences
libres

2/ PROFIL DE BASE - Compétences et indicateurs

Gestion de Iinf ti

Analyser |'information:

. Sfinition:

Analyserde maniére ciblée les données et juger d'un ceil critique I'information.

. Dimensions:

# Penser de facon analytique: reconnaitre une structure dans l'information, comprendre |les liens logiques
de cause 3 effet et distinguer I'essentiel de I'accessoire.

o Evaluer l'information: traiter I'information de maniére critique et évaluer les alternatives disponibles.
* Indicateurs de comportement:

# Reconnait des éléments récurrents dans les informations a traiter.

# Percoitdes liens entre des données qu'il/elle traite.

# Distingue I'essentiel de I'information.

o Remet|'information recue en question.

Sursd: Prezentarea BOSA in timpul vizitei de studiu a delegatiei RO in Belgia, octombrie 2018
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Anexa 9: Competente pentru functionarii publici de nivel inalt din functia publica franceza

REFERENTIEL DE COMPETENCES MANAGERIALES
DES CADRES DIRIGEANTS DE L'ETAT CADRES
NOUVELLE VERSION SIMPLIFIEE

Compétences liées a I'INTELLIGENCE DES SITUATIONS

) Par sa compréhension des enjeux dans une approche globale et analytique, démontre sa capacité & projeter son action
| B Développer une vision stratégique dans le long terme ainsi que son sens de I'anticipation. Co-construit sa vision en tirant parti de fintelligence collective de
50N organisation

Fait preuve de curiosité d'esprit et de diversité de ses centres d'intéréts. Saisit les oppartunités pour développer son potentiel.

L3 Faire preuve d'ouverture d'esprit Accepte de remetire en Gause ses pratiques pour progresser.

Apporte des idées nouvelles ot fait preuve da créativité pour atteindre Fobjectif ou améliorer les systémes ou les processus

gl Innove existants.

Compétences liées a I'ACTION

Traduit sa vision de manidre opérationnelle en organisant dans sa direction les objectifs, les plans d"actions et les moyens,

L3 Piloter son organisation ainsi que les riuels de management qui parmetient de las Mettre en geuvIa.

Faulté d"adaptation dans tous les domaines, sens du conaet et pragmatisme dans Faction quotidienne. Prise dactions
N S'adapter comectives quand les objectifs ne sont pas atteints. Réactivité, gestion de Iimprévu, des obstacles, de l'urgence et des
simultanéitds.

Réussit 3 mobiliser autour dun projet et 3 impulser une dynamique. Maftrise le processus de transformation. Assure 13

LI Conduire le changement concertation et le dialogue sodal.

Compétences liées a la RELATION

I Ecouter Fait preuve d'écoute active. Considére les idées des autres sans a priori, tout en gardant un certain recul.

Aisance relationnelle. Expression efficace et dlaire, adaptée 3 ses interlocutewrs. Soud du partage de finformation. Aptitude
-3 Communiquer, coopérer et convaincre 3 constituer et 3 entretenir des réseaux de travall et de partenariat, 3 négodier et 3 agir en collaboration. Rayonnement,

ascendant, fait preuwe de leadership. Fait adhérer 2 ses idées, fédére ses équipes et donne du sens 3 I'action.

Fait prograssar ses &quipes, tant sur le plan individuel que colledtif. Valorise les compétences de sas collaborataurs et

LAl Développer les compétences et déléguer optimise le fonctionnement de son service en leur confiant des responsabilités.

1] Faire preuve de maltrise émotionnelle agr:sngéhmaégrse de soi, contrile des émaotions et des impulsions en stuation de pression. Capadté 3 conserver sas Moyens

Sursa: Prezentarea MCD in timpul vizitei de studiu a delegatiei RO in Franta, octombrie 2018
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Competenta face diferenta!
Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea Europeana, din Fondul Social European

Competence makes a difference!
Project selected under the Administrative Capacity Operational Program, co-financed by European Union from the European Social Fund
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