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Contextul si obiectivele atelierului de lucru

Acest document prezintd un rezumat al atelierului de lucru cu partenerii si partile interesate,
organizat de Banca Mondiala, in 15 aprilie 2019. Atelierul face parte din actiunile cuprinse in
cadrul Acordului RAS semnat intre reprezentantii Bancii Mondiale si Guvernul Romaniei privind
Elaborarea unui Sistem Unitar de Management al Resurselor Umane in cadrul Administratiei
Publice (RAS MRU). Obiectivul atelierului de lucru a fost prezentarea concluziilor Diagnosticului
Initial al cadrului legal si institutional pentru managementul resurselor umane in administratia
publicd din Romania si discutarea optiunilor recomandate Impreuna cu partenerii proiectului si
alte parti interesate (parte a Rezultatului 1 al RAS). Grupul tinta pentru eveniment a fost format
din specialisti In managementul resurselor umane din institutiile publice (atatla nivel managerial
cat si operational), precum si parteneri sociali (ONG-uri, sindicate si universitati). Agenda
atelierului de lucru, materialele grupului de lucru si lista organizatiilor participante se afla in
anexele I, II, III ale raportului. Anexa IV cuprinde prezentdrile din atelierul de lucru (transmisa ca
anexa separata la document), iar anexa V (transmisa tot ca anexa separatd) include continutul
tehnic pentru prezentarea rezultatelor Diagnosticului Initial pentru membrii CNCISCAP
(Comitetul National pentru Coordonarea Implementarii Strategiei pentru Consolidarea

Administratiei Publice).

Sesiunea de dimineata

Partea 1: Cuvinte de deschidere

Evenimentul a fost deschis de dna Carolina Rendon (Senior Specialist in Sectorul Public, Banca
Mondiald), care a urat bun venit participantilor si a subliniat importanta colaborarii si cooperarii
intre partile interesate din domeniul managementului resurselor umane pentru a promova
schimbarea si a (re)orienta sistemul de MRU catre o filosofie axatd pe rezultate si performanta.
Observatiile sale au fost urmate de comentariile reprezentantilor partenerilor de proiect, care si-
au Tmpadrtasit opiniile cu privire la rezultatele diagnosticului initial si la principalele provocari si
prioritati ale reformei MRU in Romania. Institutiile au fost reprezentate de Dragos Negoita
(Director, Secretariatul General al Guvernului), Felix Cozma (Presedintele Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici), Lavinia Niculescu (Director, Agentia Nationala a Functionarilor Publici)
si Stefania Andreescu (Manager Public, Ministerul Muncii si Justitiei Sociale). Vorbitorii au

evidentiat urmatoarele aspecte:
- Analiza initiald a cadrului national pentru managementul resurselor umane si

institutionalizarea acestuia (Diagnosticul initial) ofera o imagine completa si precisa a

sistemului si a practicilor din domeniul administratiei publice, beneficiind de un amplu



proces de consultare cu o participare extensiva a partilor interesate din cadrul
institutiilor publice;

- Diagnosticul initial si recomandarile sale apar intr-o perioada de schimbari majore ale
cadrului institutional si juridic care stau la baza administratiei publice. Un nou Cod
Administrativ care sa reglementeze administratia publica este in curs de dezbatere in
Parlament, iar recent adoptata lege privind infiintarea unui Consiliu pentru Dezvoltarea
Resurselor Umane ar asigura un mecanism de coordonare a politicilor de RU in toate
ministerele. In plus, strategiile existente pentru administratia publici oferd orientarea
politica pentru reformei.

- Alaturi de diagnostic, cadrul de competente preconizat si sistemul de recrutare sunt
componente esentiale ale RAS MRU!. Elaborarea acestor componente se va face pe baza
de dovezi si modificarile propuse vor fi comunicate printr-un proces amplu de consultare
cu institutiile, utilizatorii finali si mediul academic.

- RU in administratia publica trebuie sa treaca de la o functie pur administrativa la
managementul strategic al personalului. ANFP poate juca un rol important In aceasta
reforma, iar RAS MRU prin diversele sale componente ar trebui sa ofere recomandari

pentru acest rol.

Partea 2: Prezentarea practicilor internationale in domeniul managementului
resurselor umane in administratiile publice si lectii pentru Romania

Zahid HASNAIN, Senior Specialist in Sectorul Public, Global Lead, Ocuparea si
Managementul Personalului in Sectorul Public, BANCA MONDIALA

Dintre tendintele emergente pe care Banca Mondiala le-a identificat In cadrul administratiilor

publice din UE si OCDE, trei se remarca ca fiind cele mai relevante pentru subiectul MRU:
1) Utilizarea sporita a datelor in MRU;
2) Recunoasterea importantei conducerii si a managementului;

3) Concentrarea asupra atitudinilor si comportamentelor functionarilor publici si ale altor

angajati in sectorul public.

In primul rand, Indicatorii Mondiali de Birocratie elaborati si colectati de catre Banca Mondiala
evidentiaza importanta existentei unor date administrative bune pentru informarea deciziilor

privind managementul resurselor umane. Cu toate acestea, este la fel de importanta

! Rezultatele 3 5i 4



transformarea acestor date In produse analitice pentru a permite luarea unor decizii strategice
de management al resurselor umane. Unul dintre cele mai importante astfel de instrumente este
un sistem centralizat de salarizare si informare in domeniul MRU, care poate oferi informatii

detaliate despre salarii, posturi si cariere.

In al doilea rand, un management bun este esential pentru buna performantd personalului si a
organizatiei, atat In sectorul privat, cat si in cel public. Pentru a imbunatati managementul in
sectorul public, o serie de tari se concentreaza din ce in ce mai mult pe infiintarea unui corp de
inalti functionari publici ("Senior Executive Service”) executive, pentru ocuparea celor mai inalte
functii publice de conducere in administratia publica. Aceste corpuri executive au, de regul3,
cerinte riguroase de intrare, ofera formare membrilor sdi si ofera bonusuri mai mari de

remunerare si performantd, punand un accent puternic pe responsabilitate si performanta.

In al treilea rand, administratiile publice care nu recruteazi persoane care au comportamente si
atitudini corecte pentru munca in functii publice risca sa aiba angajati demotivati pe termen lung.
Atitudinile si comportamentele dorite pentru angajatii publici includ angajamentul de a servi
publicul, de alucra cu integritate, de a fi un jucator de echipa si de a fi multumit de locul de munca.
Aceste caracteristici, mai degraba decat satisfactia legata de salarii, sunt predictori mai buni ai

motivatiei personalului.

Un mesaj cheie care areiesit din sesiunea de Q&A a fost ca nu exista o solutie miraculoasa pentru
imbunatatirea practicilor de management si stimularea schimbarii organizationale. Ambele au
nevoie de mult timp pentru a fi adoptate. Ca atare, fortarea unor noi practici prin acte juridice nu
di rezultate durabile. In schimb, schimbarea culturali este un proces gradual, care trebuie

ancorat in derularea de proiecte pilot si masurarea a ceea ce functioneaza.

Partea 3: Prezentarea constatarilor si recomandarilor diagnosticului initial al
cadrului legal si institutional pentru managementul resurselor umane in

administratia publica din Romania
Sabina SCHNELL, Senior Specialist in Sectorul Public, BANCA MONDIALA

Prezentarea a explicat, mai intdi, cadrul conceptual al unui sistem eficient MRU intr-o
administratie publica, precum si modul in care acesta se leaga de calitatea actului de guvernare.
Apoi, participantii au fost informati cu privire la metodologia utilizata de echipa Bancii Mondiale
pentru a dezvolta Diagnosticul Initial mentionat mai sus, precum si structura raportului. Mai apoi,
prezentarea a descris principalele provocari ale MRU cu care se confrunta administratia publica
din Romania identificate: un grad inalt de fragmentare a responsabilitatilor institutionale, a

cadrelor juridice si a disponibilitatii datelor pentru diferite categorii de personal; un nivel ridicat



de posturi vacante si numiri temporare in functii de conducere si de management in cadrul
Functiei Publice; o piramida de varsta inversata la nivelul de executie; si atractivitatea inegala si
retentia personalului din cadrul institutiilor publice. In cele din urm3, prezentarea a subliniat
principalele optiuni recomandate pentru consolidarea sistemului general de management al
resurselor umane din Romania, care au servit drept input pentru discutiile din grupul de lucru de

dupa-amiaza.
Sesiunea de intrebari si raspunsuri care a urmat a generat o serie de mesaje cheie:

1) Pentru a creste increderea cetatenilor in administratia publica, cresterea salariilor ar
trebui sa se reflecte in performanta sporita a administratiei publice. O corelatie slaba intre
cresterile recente ale salariilor pentru angajatii din sectorul public si performantele acestora ar
putea sa agraveze si mai mult perceptia negativa pe care cetatenii romani o au asupra institutiilor
publice. Totusi, masurarea performantelor personalului prin normarea activitatii lor (stabilirea
unor standarde cantitative de activitate) trebuie tratata cu prudentd, deoarece, o astfel de
abordare ar fi adecvata numai proceselor standardizate cu rezultate directe si masurabile, si nu
pentru sarcini complexe, analitice, cum ar fi activitatea legata de politici publice. Indicatorii care
masoara calitatea serviciilor sunt utili pentru evaluarea performantelor institutiilor publice, dar
acestia sunt dificil de legat de performanta personalului individual. Satisfactia cetatenilor ar putea
constitui un factor in evaluarea personalului care lucreaza direct cu publicul, dar, dincolo de
aceasta, obiectivele individuale de performanta trebuie sa fie strans legate de atributiile

personalului.

2) Cele mai bune practici internationale trebuie adaptate la contextul local. Acest lucru este
deosebit de important atunci cand se iau in considerare responsabilitatile institutionale pentru
managementul resurselor umane in administratia publici. In contextul actual din Romania, ANFP
si-a asumat un rol mai mult administrativ, mai ales in ceea ce priveste recrutarea in administratia
publicd si mai putin un rol de elaborare a politicilor. Reformele preconizate ar trebui sa
stabileasca in mod clar modul in care ar trebui sa fie centralizat sau descentralizat sistemul de
MRU in administratia publici. In plus, adaptarea celor mai bune practici internationale la
contextul local necesita, de asemenea, o mai buna colectare si analiza a datelor pentru a identifica
mai bine provocarile locale si pentru a elabora politici bazate pe dovezi care sa raspunda acestor

provocari.

3) Cerintele de recrutare in administratia publica trebuie sa fie corelate cu
responsabilitiitile de serviciu. In prezent, accentul in recrutare se pune pe memorarea textelor
juridice. Ar trebui acordata mai multa atentie expertizei de specializate pentru anumite posturi.
Concursul national de recrutare, bazat pe un cadru de competente, poate ajuta la o mai buna

alegere a persoanelor potrivite cu abilitatile necesare in functie de cerintele specifice ale postului.



Sesiunea de dupa-amiaza

Partea 4: Discutii in cadrul grupurilor de lucru privind recomandarile
diagnosticului initial

Participantii la atelierul de lucru s-au alaturat unuia dintre cele trei grupuri de lucru in care au
discutat un set specific de recomandari facute in Diagnosticul Initial. Discutiile au fost structurate
pe baza materialelor pregatitoare furnizate de echipa Bancii Mondiale (vezi anexele acestui

raport), specifice fiecarui set de recomandari.

1) Viziunea HRM

Participantii au discutat despre indicatorii propusi de Banca Mondiala pentru a urmari
progresul in realizarea viziunii, adica transformarea administratiei publice intr-un angajator
atragator care alege persoanele potrivite in posturile potrivite si le permite si le motiveaza sa
aibd performante bune. Participantii au considerat ca unii dintre indicatorii propusi ar necesita
ca o conditie prealabila un nou sistem de recrutare care sa poata lega nevoile de recrutare de un

profil de candidat. Indicatorii suplimentari sugerati de grup au inclus:
Atractivitate

- 9% de posturi vacante pe specializare;

- durata postului vacant.
Motivatie

- % din angajatii care sunt multumiti de conditiile de munca.
Retentie

- Frecventa reorganizarilor institutionale intr-o anumita perioada.

Participantii au subliniat si importanta unui cadru juridic stabil si au propus indicatori pentru

monitorizarea acestui aspect al sistemului de MRU:

- Numar de modificari ale legii;
- % din bugetul alocat pentru formare profesionald din totalul fondurilor solicitate de

institutie.

Colectarea datelor pentru indicatori a fost considerata ca parte a mandatului institutional fie al
ANFP, fie al Consiliului pentru Dezvoltarea Resurselor Umane, fie ca proces descentralizat la

fiecare institutie si compilat, apoi, Intr-o baza de date comuna.



2) Procesele de MRU si ciclul de MRU

Participantii au discutat despre prioritati suplimentare pentru reforma MRU, dincolo de
cele incluse in Codul administrativ. Acestia au salutat faptul ca viitoarea recrutare se va baza
pe un cadru de competente, dar au subliniat ca trebuie reformat si managementul
performantelor personalului deja angajat in administratia publicd. Grupul de lucru a
recomandat ca evaluarea performantei personalului sa se faca in mod continuu, cu feedback
regulat si sa fie legata de planuri individuale (profesionale) de dezvoltare si de recompense
(financiare si nefinanciare) bazate pe performanta. Evaluatorii vor avea, de asemenea, nevoie de
formare privind modul de stabilire a obiectivelor relevante si a indicatorilor de performanta
pentru personalul lor. Mobilitatea orizontala ar trebui incurajata mai sistematic, atat ca
instrument de crestere a motivatiei personalului, cat si ca mijloc de invatare/ perfectionare a
personalului. Perfectionarea si invatarea sunt importante pentru toate categoriile de personal
(functionari publici si personal contractual, deopotriva) - ar trebui sa existe o parte obligatorie
din bugetul institutional alocat pentru acestea. In mod similar, analiza si planificarea resurselor
umane nu ar trebui sa se faca separat pentru diferitele categorii de personal, ci reprezinta un

proces integrat.

O alta prioritate este aceea de a permite departamentelor de RU sa se implice mai mult in
procesele de MRU strategic, nu doar si indeplineasca sarcini administrative. In acest scop, ar fi
de folos ghiduri, metodologii si proceduri clare si usor de utilizat. Parteneriatele si schimbul de
experienta cu sectorul privat oferd, de asemenea, o oportunitate suplimentari de invitare. In cele
din urm3, managementul si conducerea institutiilor publice trebuie sa fie implicate mai puternic

in managementul strategic al RU.

O provocare identificata de participanti este faptul ca cadrul legal nu ofera o definitie clara a ceea
ce constituie un o functie publica sau un post care poate fi ocupat de personal contractual. Este
important sa se asigure coerenta in managementul functionarilor publici si al personalului
contractual. Cu toate acestea, indiferent de statut, intregul personal al administratiei publice ar
trebui sa fie Inregistrat in aceeasi baza de date si fiecare angajat ar trebui sa poata accesa dosarul

sdu personal printr-un sistem informatic.

3) Conducerea institutionala

Participantii au discutat despre cine ar trebui sa preia conducerea reformei MRU. Acestia
au fost de acord cu evaluarea argumentelor pro si contra din raport, pentru diferitele configuratii
institutionale, insa au subliniat din nou necesitatea unei abordari unitare a managementului
resurselor umane. O importanta deosebita pentru reusita reformei MRU o are reunirea actorilor
institutionali cheie, inclusiv Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice si

Ministerul Muncii si Justitiei Sociale.
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Pentru a realiza o abordare unitara a managementului resurselor umane, un singur organism
trebuie sa aiba mandatul de coordonare a politicilor de MRU, atat pentru functionarii publici, cat
si pentru personalul contractual din administratia publica. Acest organism ar trebui sa aiba o
capacitate institutionald adecvata si sa poata mobiliza o gama larga de actori. Consiliul pentru
resurse umane (CRU) nou-propus este un candidat potrivit pentru a-si asuma acest mandat. De
asemenea, CNCISCAP, desi imperfect, arata ca un astfel de Consiliu este o optiune fezabila. Cu
toate acestea, CRU are mai multe atributii pe scara larga decat CNCISCAP si ar avea nevoie de
sprijin politic si tehnic puternic pentru a indeplini acest rol. Cea mai buna modalitate de a realiza
acest lucru este printr-o colaborare puternica intre SGG si ANFP, avand in vedere faptul ca SGG
(care asigura secretariatul tehnic al CRU) este in cea mai bund pozitie pentru a asigura
coordonarea interinstitutionald, fiind unul mandatele sale principale, in timp ce ANFP se
concentreaza pe expertiza tehnica in domeniul managementului resurselor umane necesara

pentru a substantia deciziile CRU.

Astfel, cea mai buna optiune este de a aduce ANFP in centrul guvernului. O asemenea
configuratie institutionala ar putea, totodatd, sa imbunatateasca eficienta sistemului prin luarea
unor decizii coerente de politici ("vorbind cu o singura voce") si simplificaind procedurile de
raportare a institutiilor publice In domeniul resurselor umane ("un singur raport, cu un singur
subiect, adresat unei singure institutii"). Baza de date a ANFP ar putea fi extinsa pentru a obtine
o0 acoperire unitara a tuturor categoriilor de personal. Dar, pentru ca ANFP sa indeplineasca acest
rol preconizat, capacitatea sa trebuie consolidata si modul de abordare al MRU trebuie schimbat
de la concentrarea sa actuald asupra monitorizarii conformitatii la un rol de management mai

strategic.
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Anexa I: Agenda

Seminar privind
Diagnosticul Initial al cadrului legal si institutional pentru 15 ol
A = . P apriiie
managementul resurselor umane in administratia publica Zopl 9
din Romania si optiunile recomandate
Locatie: Hotel Intercontinental, Bucuresti - Sala Rapsodia, et. 1
Obiectiv: Prezentarea rezultatelor diagnosticului si discutii pe marginea optiunilor
recomandate
Moderator: Costel Todor

Agenda

09.00—09.30 Inregistrare si cafea de bun venit

09.30-10.00 Cuvant de deschidere: partenerii proiectului
Carolina Rendon - Banca Mondiala
Dragos Negoita - Secretariatul General al Guvernului
Felix Cozma - Agentia Nationald a Functionarilor Publici
Stefania Andreescu - Ministerul Muncii si Justitiei Sociale

10.00 - 10.30 Tendinte globale in managementul resurselor umane in administratia

publica si lectii pentru Romania
Zahid Hasnain - Banca Mondiala
10.30 - 10.45 Sesiune de intrebari si raspunsuri

10.45-11.00 Pauza de ceai/cafea

11.00-11.40 Prezentarea diagnosticului si optiunilor recomandate - Perspectiva de

ansamblu
Sabina Schnell - Banca Mondiala
11.40 - 12.00 Sesiune de intrebari si raspunsuri

12.00-13.30 Pauzd de prdnz

12



13.30-14.30

14.30- 14.45
14.45 - 15.15
15.15-15.45

Grupuri de lucru - Discutii pe marginea principalelor provocari ale MRU in
administratia publica romaneasca si a optiunilor recomandate
Membrii echipei Bancii Mondiale vor fi disponibili pentru a informa discutiile in
grup.

1. Viziunea MRU - cum stim daca progresam?

2. Ciclul MRU - integrarea functiilor MRU si prioritizarea optiunilor

recomandate
3. Lideri MRU - configurare si coordonare institutionala

Pauza de ceai/cafea

Concluziile grupurilor de lucru - prezentare si discutie in plen

Concluzii si observatii finale
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Anexa II: Propuneri de intrebari si materiale pregatitoare pentru
grupurile de lucru

GL 1 - Viziunea MRU: cum stim daca progresam?

Contextul: Mesajul central al diagnosticului este ca elaborarea unui sistem MRU (management
al resurselor umane) strategic, unitar in administratia publica din Romania necesita o
schimbare de paradigma - de la abordarea bazata pe proceduri la una orientata spre
performanta si rezultate. In acest scop, primul pas il constituie elaborarea unei viziuni comune
pentru un MRU necesar pentru a furniza produse si servicii publice de inalta calitate. Aceasta
viziune ar trebuie sa fie sustinuta de toate institutiile publice si s ghideze managementul
diferitelor categorii de personal din administratia publica din Romania.

Teme de discutat: Cum stim ca facem progrese inspre viziune? De ce tipuri de date avem
nevoie si cum le obtinem? Cum putem sa urmarim performanta pentru fiecare functie MRU?
Cine ar trebui sa preia conducerea pentru urmadrirea viziunii pentru diferitele categorii de
personal? Cum ar putea fi imbunatatita culegerea si centralizarea datelor administrative
relevante? Cum ar putea fi implementat si utilizat un sondaj al angajatilor? Cum pot fi folosite
astfel de date pentru a forma o baza solida pentru politicile publice si strategiile de MRU in
administratia publica romaneasca?

Principalele puncte relevante din diagnostic - Rezumat

Pentru atingerea viziunii unui sistem performant de MRU este necesara urmarirea
progresului in aceasta directie pe baza indicatorilor de rezultat. Institutiile lider in MRU si
Consiliul pentru dezvoltarea resurselor umane ar trebui sa identifice astfel de indicatori legati
de viziune si sa se asigure ca sunt monitorizati si analizati periodic, de exemplu In raportul
anual privind managementul resurselor umane, prevazut in legea Consiliului. Propuneri pentru
astfel de indicatori cheie pentru sistemul MRU sunt prezentate in tabelul 1 de mai jos?, in timp
ce propuneri pentru indicatori pentru functiile MRU se regasesc in tabelul atasat.

Tabelul 1. Viziunea MRU si indicatorii propusi

Indicatori din sondaje in randul Indicatori din date administrative

personalului

e 9% candidati/ personal care e Ratade ocupare/ Procentul de
Atractivitate considera ca recrutarea se posturi vacante (pe grad/ tip de
bazeaza pe merite functie)

2 Indicatorii sugerati se bazeaza pe cooperarea dintre Banca Mondial3 si UE in ceea ce priveste dezvoltarea
indicatorilor de guvernanta pentru sectorul public din regiunea UE, precum si a indicatorilor de birocratie la
nivel mondial ai Bancii Mondiale. Pentru selectia indicatorilor propusi s-a avut in vedere care dintre acestia
sunt mai potriviti pentru contextul romanesc.
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Utilizare

Motivatie

Retentie

% din personalul care considera ca:

managerii si supervizorii incearca
sa foloseasca personalul potrivit
pentru munca potrivita

departamentul lor are un set clar
de obiective derivate din tintele si
obiectivele organizatiei

organizatia lor are cunostintele si
abilitatile necesare pe posturile
relevante pentru Indeplinirea
obiectivelor organizationale

% din personal care:

considera ca managementul/
organizatia lor contribuie la o
misiune utila

sunt multumiti de experienta lor
in serviciul public

% din personal care:

se gandesc sa paraseasca sectorul
public

se gandesc sa pardseasca
organizatia

Numarul, calificarea si scorurile
candidatilor pentru posturi din
administratia publica

Rata3 numirilor temporare (roluri
de conducere/ functionari publici
de rang Tnalt)

Procentajul de posturi vacante

Rata de rotatie/ mobilitate in
cadrul administratiei publice

Diferenta de salarizare dintre
sectorul public si cel privat (tinand
cont de caracteristicile angajatilor)

Salarii relative intre ocupatii din
sectorul public (atat pe plan
vertical cat si orizontal)

Rata de rotatie (iesirile din
sistem/organizatie, defalcate pe
categorii de personal si pe pozitii
cheie, precum si prin modalitati de
iesire din sistem)

Pentru a urmari acesti indicatori, va fi necesara imbunatatirea acoperirii si acuratetei
datelor despre MRU. Aceasta ar trebui si fie o prioritate pe termen scurt. Imbunititirea

interoperabilitatii intre bazele de date existente este un pas esential in gestionarea provocarilor

legate de colectarea datelor. Pornind de aici, un al doilea pas ar fi crearea unei baze de date

centralizate a intregului personalului din administratia publica. Colectarea Imbunatatita a
datelor administrative ar putea sa fie completata prin sondaje periodice privind implicarea
angajatilor - asa cum se practica in majoritatea tarilor UE si OCDE. Sondajul desfasurat ca parte
a acestui proiect poate sa ofere date de referinta si sa serveasca drept pilot pentru exercitiile

3 Procentaj din total functii/angajati la un anumit nivel
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viitoare. Ar trebui sa fie acordata prioritate Imbunatatirii colectarii datelor pentru indicatorii
cheie de performantd/rezultate care sa ofere informatii pentru viziunea strategica si
monitorizarea performantei functiilor MRU discutate in analiza orizontala.

Indicatorii nu reprezinta un scop in sine - ei trebuie sa fie folositi pentru a sustine
analize si studii care sa conduca la identificarea modurilor de abordare a provocarilor
legate de MRU. Acestea ar trebui sa fie insotite de utilizarea crescuta a evaluarilor de impact al
principalelor politici si interventii MRU, pentru a depasi concentrarea curenta asupra
monitorizarii conformitatii si pentru a oferi informatii pentru procesul de luare a deciziilor
bazat de dovezi. Consiliul RU poate sa asigure o platforma de discutii pentru identificarea
prioritatilor pentru o astfel de activitate analiticd, dar implementarea si utilizarea unor astfel de
analize care sa poata sta la baza politicilor publice vor necesita si consolidarea capacitatilor
analitice si de politica din agentiile MRU centrale, precum si din alte institutii MRU esentiale.

GL 2 - Ciclul MRU: integrarea functiilor cheie si prioritizarea pasilor din reforma

Contextul: Masurile propuse in Strategia privind dezvoltarea functiei publice si preluate in Codul
Administrativ propus sunt concursul national pentru intrarea in corpul de functionari publici,
introducerea unui cadru general de competentad pentru functionarii publici si o baza de date a
personalului din sectorul public. Diagnosticul sugereaza ca sunt necesare masuri suplimentare
pentru a Imbunatati performanta MRU si in celelalte domenii/functii MRU (analiza si planificarea
strategica a resurselor umane, managementul performantei si al carierei, formarea personalului,
salarizare, centralizarea datelor) insotite de masuri de consolidare a capacitatii departamentelor
de RU departamentelor RU si managerilor de linie din institutii.

Temele de discutat:

e (e masuri de reforma ar trebui sa fie prioritizate, pe 1anga concurs, cadru de competente, si
evidenta personalului? De ce? Care sunt principalele provocari legate de implementare?
(consultati si “harta rutiera” atasata)

e (Care sunt optiunile de reforma propuse care ar trebui sa fie introduse mai intai pentru
functionarii publici si apoi extinse pentru personalul contractual? Care sunt cele care sunt
necesare doar pentru functionarii publici? Care sunt cele care nu pot sa fie separate pe
categorie de personal?

e Cum pot fi intarite departamentele de RU pentru a sustine implementarea reformelor si
optiunilor propuse in institutiile publice?

Principalele puncte relevante din diagnostic - Rezumat
Analiza si planificarea RU
1. Procesele curente de planificare RU nu stabilesc nevoile de

personal pe baza abilitdtilor si a competentelor necesare
pentru a indeplini obiectivele institutionale.

Provocdri legate de
planificarea RU:

Utilizare 2. Cadrul general de competente pentru functionarii publici
Atragere ar putea sa serveasca drept un integrator in cadrul diferitelor
Retentie functii RU si ulterior sa consolideze analiza si planificarea RU
strategice.
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3. Planificarea personalului ar putea sa fie legatd mai clar de viziunea MRU generala si de
obiectivele institutionale si programatice, iar aceste obiective ar putea sa ofere informatii
pentru o mai bund configurare a structurilor organizationale - in special in cazul
reorganizarilor.

Recrutare

4, Accentul pus pe memorarea textelor de lege limiteaza
utilitatea practicilor de recrutare curente in atragerea si plasarea
persoanei potrivite pe postul potrivit - in ciuda procedurilor
complexe de recrutare pentru functionarii publici.

Provocdrile legate de

recrutare

Atragere si utilizare
5. Strategia pentru Dezvoltarea Functiei Publice (SDFP) si

Codul Administrativ propus prevad introducerea unui proces de
recrutare a functionarilor publici in doua etape: prima alcatuita dintr-un concurs national, si a
doua dintr-un concurs de selectare a candidatilor pe post.

Managementul Performantei

Provocidrile legate de 6. Practicile de management al performantei nu disting in
managmentul mod adecvat intre persoanele cu rezultate bune si cele cu
performantd rezultate slabe si nu sunt folosite pentru a motiva personalul sau

Motivare a informa dezvoltarea carierei acestuia.

7. Imbunititirea managementului performantei nu necesiti
doar modificari legale si procedurale, ci si schimbadri de comportament si de cultura
organizationala.

Managementul carierei
Provocdrile legate 8. Structura actuald a progresului in cariera ofera
de gestionarea oportunitati limitate de dezvoltare profesionald si promovare
carierei bazate pe performantd, lucru care limiteazd si impactul
Motivare perspectivelor de carierd asupra motivatiei si a performantei
Utilizare personalului.

9. Imbunatatiri in performanta altor functii cheia de HRM, cum ar
fi managementul performantei si planificarea strategicd, ar putea contribui si la
imbunatatirea managementului carierei in functia publica.

10. Pe termen mediu, consolidarea gestionarii carierei In administratia publica necesita masuri
suplimentare pentru imbunatatirea oportunitatilor de promovare si inaintare in cariera de la
nivel de executie la cel de management pentru functionarii publici si folosirea mobilitatii
orizontale deliberat si unitar pentru dezvoltarea personalului, in special pentru management
(de nivel superior) si functionarii publici de nivel inalt.

Formare

11. Abordarea actuala a formarii profesionale nu asigura inca

Provocdrile legate de dezvoltarea strategica si tintiti a competentelor necesare
formare unei administratii publice moderne.

12. Planurile institutionale de formare, precum si planul de
formare anual pentru functionarii publici sunt limitate ca
sferd de aplicare, deoarece acopera numai formarea finantata
din bugetul de stat a functionarilor publici.

Motivare
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13. Optimizarea/reunirea proceselor de planificare pentru formarea in administratia publica sub
o singurd umbrelad ar putea sa ajute institutiile sa identifice mai bine discrepantele de formare
si sa defineasca tinte strategice mai bune pentru dezvoltarea personalului.

Remuneratie

14. 1n medie, remuneratia din sectorul public e competitiva
: cu cea din sectorul privat, dar discrepantele de salarizare
remuneratie existente si ajustarile ad-hoc ale politicii limiteaza eficacitatea
Motivare politicii privind remuneratia.
Retentie
Repartizare

Provocidrile legate de

15. In continuare, cadrul politicii de remunerare ar putea fi

dezvoltat si perfectionat si mai mult, pe baza de
dovezi/analiza datelor, si prin coordonare inter-
institutionala sporita.

Colectarea datelor si sistemele IT

Provocare: lipsa 16. In prezent, nu existi date centralizate sau o prezentare

datelor pentru completd a resurselor umane din sectorul public sau
elaborarea politicilor administratia publica.

L 17.Dintre bazele de date existente, ANFP are cele mai multe

informatii legate de MRU pentru subsetul de personal pe care
il acopera (functionari publici generali si specifici).

18. Rata de raportare redusa si acuratetea datelor sunt probleme majore pentru unele dintre
bazele de date.

19. Imbunititirea interoperabilititii intre bazele de date existente este un pas initial esential in
gestionarea provocarilor legate de colectarea datelor. Pornind de aici, un al doilea pas catre
o solutie mai completa ar fi crearea unei baze de date centralizate a personalului din
administratia publica.

20. Pe termen lung si mediu, sunt incurajate cu tarie investitia suplimentara in reducerea
proceselor bazate pe hartie si digitalizarea prelucrarii datelor RU 1n institutii.

21. O optiune asociatd de luat in calcul este de a dezvolta sistemele de date MRU institutionale si
salarizarea intr-o platforma unificata.

GL 3 - Lideri MRU: configurare si coordonare institutionala

Contextul: In prezent, atributiile institutionale privind politicile MRU si supervizarea lor sunt
impartite intre institutii diferite pentru functii MRU diferite si categorii diferite de personal.
Consiliul pentru dezvoltarea RU (resurse umane) ofera oportunitatea unei coordonari
interinstitutionale sporite, dar dezvoltarea unui sistem MRU unitar si strategic necesita o
institutie puternica la conducere care sa poata sa mobilizeze partile interesate in jurul viziunii
comune legate de MRU si sd asigure importanta MRU in agenda politica si strategica.

Temele discutiei: Cine ar trebui sa preia conducerea politicii de MRU avand in vedere distributia
actuald a responsabilitatilor? Ar trebui sa existe o singurd institutie lider MRU atat pentru
functionarii publici cat si pentru personalul contractual, sau responsabilitatile ar trebui sa
ramana impartite? Care sunt riscurile configurarii institutionale curente? Care sunt argumentele
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pro si contra configuratiilor institutionale posibile? (va rugam consultati si sumarizati
comentariile In tabelul anexat).

Rezumatul principalelor puncte din diagnostic

1. Analiza orizontala subliniaza din nou fragmentarea sistemului MRU intre institutii si

pentru categorii diferite de personal. Tabelul 1 de mai jos ofera un rezumat al distributiei
institutionale curente a atributiilor centralizate de elaborare si supervizare de politici MRU.

Tabelul 1. Politica si supravegherea MRU - atributii centralizate

Domeniul

functiei/problemei RU

Functionari publici

Personal contractual

Analiza si planificarea
RU

Nu exista o politica clara

ANFP (fosta) - plan de forta de
munca centralizat pentru
administratia publica bazat pe WP de
la ministerele de resort

Nicio politica

SGG - planuri strategice institutionale (axare limitata pe RU)

Reorganizari Nicio politica clarda/in principiu MDRAP si ANFP (in baza SDFP)

Repertoriul posturilor si | ANFP Nu se aplicg,

fise "’Tle postului MMJS: Clasificarea ocupatiilor

standardizate . Ao A
din Romania (atat sectorul
public, cat si cel privat, in baza
ISCO 08)
Agentia Nationalda pentru
Calificari
(subordonatd/coordonata de
MM]JS si Ministerul Educatiei) -
standarde ocupationale
(public si privat)

Cadrul  general de | ANFP Nu se aplica

competenta

Recrutare ANFP (supraveghere intensiva) MM]S (nicio supraveghere)

Managementul ANFP (nicio supraveghere - decit | MMJS (indirect, nicio

performantei indirect prin petitii) supraveghere)

Gestionarea carierei ANFP (supraveghere pentru | MM]JS (indirect, nicio

promovarea concursurilor si indirect | supraveghere)

prin petitii si baza de date, rol de
pastrare a inregistrarilor)

Cursuri

ANFP - politica si supraveghere

Nu se aplica
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INA - politica si implementarea programelor de formare profesionala

Politica de | ANFP - rol limitat in fapt in
remuneratie colectarea datelor

MM]JS - politica si supraveghere

MFP - anvelopa salariald pentru personal

Date RUsi IT ANFP (inclusiv structura posturilor,
posturi libere pentru recrutare,
promovarea in cariera)

Inspectia muncii (salariuy,

securitate si sanatate,
respectarea Codului muncii -
altele) (nu structura

posturilor, posturile libere
pentru recrutare, promovarea
in cariera)

MM]JS, in colaborare cu ANAF (Agentia Nationald de Administrare
Fiscald): datele despre salariile din Intregul sector public (nu structura

posturilor, posturile libere pentru recrutare, promovarea in cariera)

in ultima decad3, propuneri de sporire a coerentei managementului resurselor umane
prin desemnarea unei institutii care sa formuleze si coordoneze politici de MRU in
administratia publica au aparut de mai multe ori. * O astfel de institutie ar reduce costurile
de coordonare, care sunt in prezent destul de ridicate, si ar facilita consistenta atat in
abordarea diferitelor functii cheie de MRU, cat si diferitelor categoriile de personal, ajutand
la orientarea MRU spre viziunea propusa. Totusi, infiintarea unei astfel de institutii ar implica
schimbari substantiale in mandate si structuri institutionale si ar impune costuri substantiale
de tranzitie.

0 a doua optiune, care asigura o mai mare continuitate cu status quo-ul si prin urmare
are costuri mai mici de tranzitie ar fi mentinerea actualei impartiri institutionale intre
functionarii publici (ANFP) si personalul contractual (MM]S pentru politica generala de
ocupare a fortei de munca pentru personalul contractual). Aceasta a doua optiune ar avea
costuri de tranzitie mai mici pe termen scurt, dar ar conduce la costuri ulterioare de
coordonare mai mari. Coordonarea ar putea fi imbunatatita chiar si In acest scenariu, prin
infiintarea unor grupuri de lucru interinstitutionale si a unor protocoale pentru aspecte sau
functii specifice transversale legate de resursele umane.

Daca se alege a doua optiune, Consiliul pentru resurse umane ar fi cheia asigurarii unor
politici coerente pentru diferitele categorii de personal din administratia publica si
orientarea acestora catre viziunea descrisa mai sus. Aceastd coerenta este deosebit de
importanta pentru functiile de MRU pentru care este cea mai dificila separarea intre

4 Reforma Administratiei Publice: O privire de ansamblu asupra problemelor transversale, Banca Mondial3,

2011; Analiza activitatilor de consolidare a capacitatilor in administratia publicad din Romania, Banca Mondiala,
2013; Analiza privind consolidarea rolului ANFP si/ sau crearea unei institutii cu atributii specifice pentru
managementul personalului contractual din cadrul administratiei publice, Bucuresti, mai 2015, Ministerul
Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice, Agentia Nationala a Functionarilor Publici
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functionari publici si personal contractual - adicd, elaborarea unei viziuni si unei strategii
comune pentru MRU, analiza si planificarea strategica a RU, inclusiv legat de reorganizari,
imbunatatirea strangerii de date/ pastrarii evidentelor pentru toate categoriile de personal
din administratia publica si sprijinirea institutiilor publice in MRU, inclusiv prin consolidarea
departamentelor de RU.

Tabelul de mai jos rezuma avantajele si dezavantajele celor doua optiuni (una sau doua

institutii ,lead” pentru MRU). Indiferent de optiunea aleasa, costurile de tranzitie trebuie
considerate si in relatie cu alte cerinte-cheie pentru asigurarea managementului resurselor
umane unitar si strategic, evidentiate si in analizele anterioare, cum ar fi:

e Politici

consistente pentru gestionarea si

pastrarea evidentei

functionarilor publici si a personalului contractual, asa cum se subliniaza
in paragraful anterior;

e Proeminenta MRU pe agenda politica si strategica, si

e O legatura clara intre MRU si reforma administratiei publice.

Tabelul 2. Optiuni de configurare institutionald pentru MRU

Criterii

O singura institutie de MRU

(mandat atat pentru functionarii

publici cat si pentru personalul
contractual din administratia
publica)

Doua institutii diferite pentru
personalul contractual VS.
functionarii publici

Abordare unitara si | (+) (-) Mai dificil

strategica a

managementului

resurselor umane,

inclusiv:

Dezvoltarea unei | (+) (-) Mai dificil, necesita o conducere
viziuni si strategii puternicd din partea Consiliului
comune de MRU pentru resurse umane

pentru administratia

publica

Imbunatatirea (+) va necesita investitii | (-) Poate fi abordata in parte printr-o
colectarii datelor / | semnificative pentru unificarea si | interoperabilitate imbunatatita intre
evidentei modernizarea sistemelor existente | bazele de date existente
personalului din | de colectare a datelor pe termen

administratia publica

mediu si lung

Sprijinirea
institutiilor publice in
domeniul
managementului
resurselor umane

(+)

(-) Mai dificil, necesita construirea de
infrastructuri paralele in doua
institutii diferite pentru
interactiunea cu departamentele de
resurse umane si managerii de linie
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Proeminenta MRU
pe agenda politica si
strategica

(?) depinde de forma institutionala
(de exemplu, directie generala in
cadrul ministerului-mama, agentie
subordonata ministerului-mama
condusa de un secretar de stat, sau
departament condus de un ministru
delegat)

(-) Mai dificil, necesita o conducere
puternica a Consiliului pentru
resurse umane

Corelarea MRU cu
reforma

(?) depinde de plasarea institutionala
a agentiei (corelatd cu mandatul

(?) depinde de plasarea institutionala
a celor doua agentii/ unitati (de ex.

administratiei pentru  reforma  administratiei | daca sunt subordonate/ parti ale

publice publice sau nu) unui minister cu mandat mai amplu
in administratia publica)

Optiuni Extinderea mandatului ANFP sau | MM]S - personal contractual

institutionale crearea unei nol institutii ANFP - functionari publici

(plasare)

Costuri de tranzitie | (-) costuri mai mari de tranzitie

status quo-ul este mentinut

(+) costuri de tranzitie mai mici, daca

Recomandari din N.a.

analizele anterioare

BM (2011)5, BM (2013)5, MDRPA /
ANFP (2015)7

6. Pentru optiunea cu o singura institutie, vor fi necesare alegeri suplimentare legate de
organizarea si la plasarea ei. In contextul romanesc, existd aproximativ trei optiuni pentru
forma de organizare: (i) una sau mai multe directii generale In cadrul ministerului-mama; (ii)
o agentie subordonata unui minister, asa cum este In prezent ANFP, (iii) un departament
condus de un ministru delegat, asa cum este, de exemplu, cazul ministrului delegat pentru
afaceri europenes Un departament condus de un ministru delegat este probabil optiunea care
asigura cea mai ridicata proeminenta a MRU pe agenda politic3, dar si cea cu cele mai mari
costuri de tranzitie, deoarece necesita o schimbare in structura guvernului.

7. In ceea ce priveste plasarea institutiei, cele trei optiuni principale, avind in vedere
structura institutionala actuala, ar fi ministerul responsabil cu administratia publica
(MDRAP), centrul guvernului (Cancelaria PM/ SGG) sau MM]JS. in general, in UE "in
aproape toate statele membre ministerul responsabil pentru administratia publica centrala
este responsabil si pentru legea functiei publice"? si atributiile generale legate de politicile de
MRU revin, de obicei, fie direct centrului guvernului, fie ministerului finantelor, fie

2Banca Mondiald (2011) Reforma administratiei publice: O privire de ansamblu asupra problemelor
transversale (pagina 18)

6 Banca Mondiald (2013). Analiza activititilor de consolidare a capacitatilor Tn administratia publica din
Romania (p. 60)

7 Ministerul Dezvolt3rii Regionale si Administratiei Publice, Agentia Nationald a Functionarilor Publici (2015).
Analiza privind consolidarea rolului ANFP si/ sau crearea unei institutii cu sarcini specifice pentru gestionarea
personalului contractual in cadrul administratiei publice (p. 46-47)

8 http://www.mae.ro/sites/default/files/file/Europa2020/2017.12.05 organigrama_site mae.pdf

6 Kuperus, H. & Rode, A. (2016). Manageri publici de top in Europa. Management si Angajare in Administratiile
Publice Centrale. Ministerul de Interne, Haga 2016

http://www.eupan.eu/files/repository/20170206084104 TopPublicManagersinEuropemainreport.pdf; pagina
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ministerului responsabil cu administratia publici. In Romania, deoarece MMJS are de facto
(indirect) rolul de lider pe politica resurselor umane pentru personalul contractual (de
exemplu, prin dispozitiile privind recrutarea, performanta si managementul carierei incluse
in HG 286/2011 si in Legea cadru privind salarizarea din 2017), acesta ar oferi o altd optiune
de plasare a unei institutii de conducere in managementul resurselor umane. Cu toate acestea,
o astfel de plasare ar fi foarte neobisnuita in comparatie cu practicile UE si cu practicile
internationale.

in cele din urmi, daci este aleasi optiunea unei singure institutii ,Jlead” pentru MRU,
atributiile sale ar trebui definite cu atentie. Dupa cum s-a discutat mai sus, anumite functii
si procese de resurse umane nu pot si nu trebuie separate pe categorii de personal, mai ales
in institutiile care angajeaza ambele categorii. Printre aceste functii si procese se numara, de
exemplu, dezvoltarea viziunii de MRU si a politicilor pentru realizarea acesteia, imbunatatirea
colectdrii datelor si consolidarea analizei si planificarii resurselor umane, sau cresterea
capacitatii departamentelor de RU pentru a sprijini managementul resurselor umane la nivel
institutional. Acestea sunt cele mai potrivite pentru a fi plasate sub umbrela unei singuri
institutii. Pentru altele - cum ar fi recrutarea si managementul carierei - ar putea fi utila o
abordare diferentiata si/ sau etapizata, care sa reflecte statutul si semnificatia speciala a
functionarilor publici ca nucleu al sistemului de resurse umane, oferind, In acelasi timp,
suficienta flexibilitate ministerelor si agentiilor relevante pentru a-si gestiona personalul in
conformitate cu nevoile specifice ale fiecarui sector. De asemenea, ar fi esential sa se asigure
cd institutia dispune de capacitatile necesare pentru a-si indeplini mandatele si a prelua
conducerea in dezvoltarea si operationalizarea unei viziuni comune pentru managementul
resurselor umane in administratia publica din Romania.
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Anexa III: Organizatii participante

1. Secretariatul General al Guvernului

2. Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice
3. Ministerul Muncii si Justitiei Sociale

4. Agentia Nationala a Functionarilor Publici

5. Institutul National de Administratie

6. Ministerul Finantelor Publice

7. Ministerul Fondurilor Europene

8. Ministerului Comunicatiilor si Societatii Informationale
0. Ministerul Mediului

10. Ministerul Educatiei Nationale

11. Ministerul Cercetdrii si Inovarii

12. Ministerul Culturii si Identitatii Nationale

13. Ministerul Tineretului si Sportului

14. Ministerul Transporturilor

15. Ministerul Afacerilor, Comertului si Antreprenorialului
16. Ministerul Afacerilor Interne

17. Ministerul Economiei

18. Ministerul Tineretului si Sportului

19. Ministerul Agriculturii si Dezvoltdrii Rurale

20. Ministerul Apelor si Padurilor

21. Ministerul Romanilor de Pretutindeni

22. Consiliul Judetean Vrancea

23. HR Club

24. Sindicatul National "Forta Legii"

25. Confederatia Nationala Sindicala Cartel ALFA

26. Blocul National Sindical (BNS)

27. Federatia Sindicatelor din Ministerul Muncii (FSMM)
28. Universitatea din Constanta

29. Scoala Nationala de Stiinte Politice si Administratie Publica
30. Banca Mondiala
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Anexa IV: Prezentarile sustinute in atelierul de lucru, 15 aprilie

[furnizate ca anexa separata]
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Anexa V: Prezentari propuse pentru intalnirea cu CNCISCAP, 10 mai

[furnizate ca anexa separata]
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Competenta face diferenta!
Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea Europeanad, 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

27



