. Finantat de
x Uniunea Europeana
NextGenerationEU

Planul National
de Redresare si Rezilienta

) »

»PNRR: Fonduri pentru Romania moderna si reformata!”

Livrabil 1.4.

Propunere privind competentele necesare
indeplinirii activitatilor manageriale si
identificarea modalitatilor adecvate de

instruire aplicata pentru functionarii publici
de conducere si Inaltii functionari publici
pentru consolidarea competentelor de
management al performantei

Sub-livrabil intermediar 1.4.1: Analiza deficitului de
competente si de nevoi cu privire la competentele necesare si
nevoile de instruire pentru functionarii publici de conducere
si inaltii functionari publici pentru consolidarea
competentelor de management al performantei

,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiald a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei*.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE*

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - https://www.facebook.com/PNRROficial



Finantat de
Uniunea Europeana
NextGenerationEU

> Planul National
de Redresare si Rezilienta

Beneficiar Agentia Nationala a Functionarilor Publici

Consultant Asocierea dintre Rovner & Moore SRL, Public Research SRL, Asociatia
Romana pentru Transparenta| Transparency International Romania si
Deloitte Consultanta SRL

Contract 49312/26.10.2023

Obiectul Servicii de consultanta in vederea elaborarii de studii/ analize si proiecte
contractului  de acte normative si acordarea de suport in vederea implementarii
jalonului 418 - lot |

Activitatea Activitate 1.4. Propunere privind competentele necesare indeplinirii
activitatilor manageriale si identificarea modalitatilor adecvate de
instruire aplicata pentru functionarii publici de conducere si inaltii
functionari publici pentru consolidarea competentelor de management al
performantei

Perioada elaborarii: iunie 2024 - februarie 2025

Responsabilitatea pentru continutul prezentului material revine Asocierii dintre Rovner &
Moore SRL, Public Research SRL, Asociatia Romana pentru Transparenta | Transparency
International Romania si Deloitte Consultanta SRL. Materialul a fost elaborat in cadrul
contractului nr. 49312/26.10.2023 privind achizitia publica de servicii de consultanta in
vederea elaborarii de studii/ analize si proiecte de acte normative si acordarea de suport
in vederea implementarii jalonului 418 PNRR.

Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii
Europene sau a Guvernului Romaniei. De asemenea, acesta nu reprezinta in mod necesar
pozitia oficiala a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici.

Drepturile de proprietate intelectuala asupra materialului sunt si raman proprietatea
exclusiva a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici, in conditiile prevazute prin
contractul mai sus-mentionat.

,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei*.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE*

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - hitps://www.facebook.com/PNRROficial



Finantat de
Uniunea Europeana
NextGenerationEU

> Planul National
de Redresare si Rezilienta

1 Cuprins

Y o =Y 1= o 5

Glosar de termMEeNT .....uiiiiiiii ittt et 6

1 REZUMATL EXECULIV. ..ttt ittt ettt ettt eiiiiraaaas 8

2 1) o T [T = = 9
2.1 Contextul Prof@Ctului ....ooouuieiiiiiiii i e eereeeaaes 9

2.2 Eforturile depuse in vederea implementarii reformei cadrului de competente... 10

2.3 Scopul analizei si domeniul de aplicare ..........ccvveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniin... 10

3 Metodologia UtiliZata.....ooieeeiiiii i e e 12
4 Rezultatele analizei cu privire la sistemul de management al performantei.. 14
4.1 Rezultatele analizei documentatiilor existente...........ccooeviiiiiiiiiiiiiinin... 14
4.2  Rezultatele sondajului dedicat studiului privind situatia actuala (Jalon 418)..... 16

5 Descrierea mixului de competente generale si specifice necesare activitatilor de
management al performantei.........ccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 21
5.1  Competente generale pentru managementul performantei.............cooeveinnenn. 21
5.2 Competente specifice necesare pentru managementul performantei.............. 24
5.2.1 Competente SpPeCifiCe......ccvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 24
5.2.2 Descrieri detaliate ale competentelor specifice ........ccccevviiiiiiiiiiinni. 25

6 Identificarea modalitatilor adecvate de instruire aplicata pentru functionarii
publici de conducere si inaltii functionari publici in vederea consolidarii

competentelor de management al performantei............coovviiiiiiiiiiiiiiin.. 37
6.1. Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor.........ccovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiininn, 37
6.2. Initiativa si asumarea raspunderii........ccouvieieineieiieiniiiiieieneieieeennenens 37
6.3. Planificare i organizare.......c.oovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 37
6.4. Comunicare strategica si Networking ..........cocevieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie, 38
6.5. Lucru in echipa si medierea conflictelor............c.coeveviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnn.. 38
6.6. Orientare catre cetatean si adaptare la contextul politic.........ccceveveinennen... 38
6.7. Managementul performantei si resurselor ............cooiiviiiiiiiiiiiiiiiiiiii 38
6.8. Dezvoltarea eChiPei ..ciiiiiiiii it ettt et eeii e eeeetnnaeeeaaas 39
6.9. Feedback constructiv si ascultare activa.........ceveveeieiniiniieniiniinennennennenen. 39
6.10. Mentorat si dezvoltare personala .........ccoevveveineneintiniiiineneneineeneenennenns 39
N B P (=T (o T [ = TP 40

3

,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei*.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE*

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - hitps://www.facebook.com/PNRROficial



Finantat de
Uniunea Europeana
NextGenerationEU

> Planul National
de Redresare si Rezilienta

,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei*.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE*

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - hitps://www.facebook.com/PNRROficial



Finantat de
Uniunea Europeana
NextGenerationEU

> Planul National
de Redresare si Rezilienta

Abrevieri
ANFP Agentia Nationala a Functionarilor Publici
INA Institutul National de Administratie
MIPE Ministerul Investitiilor si Proiectelor Europene
MRU Managementul Resursei Umane
PNRR Planul National de Redresare si Rezilienta
OouUG Ordonanta de urgenta a Guvernului
SIPOCA Siste.m.ul infprvmatic al Programului Operational Capacitate
Administrativa 2014-2020
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Glosar de termeni

Termeni Definitie

Componenta a unei competente care se refera la
Abilitate capacitatea, dobandita in urma exersarii, de a pune in
practica o intelegere teoretica a unui subiect.

Componenta a unei competente care consta in

Aptitudi . .
ptitudine capacitatea de a atinge rezultatele asteptate.

Componenta a unei competente care se refera la
Atitudine predispozitii invatate de a reactiona cu consecventa la
idei, persoane sau situatii.

Model de referinta pentru organizarea si dezvoltarea
carierei functionarilor publici, exprimat prin totalitatea
standardelor, indicatorilor si descriptorilor utilizati cu
referire la capacitatea unei persoane de a selecta,

Cadru de competente combina si utiliza cunostinte, abilitati si alte achizitii
constand in valori si atitudini, pentru rezolvarea cu succes
a sarcinilor stabilite in exercitarea unei functii publice,
precum si pentru dezvoltarea profesionala si personala, in
conditii de eficacitate si eficienta.

Competente cu caracteristici comune in stransa legatura
Categorie de competente una cu alta, care se pot grupa sub o eticheta comuna
pentru a crea un model simplu si usor de inteles.

Set de caracteristici personale demonstrabile si
masurabile, ce cuprinde: cunostinte, atitudini, aptitudini

Competenta L leess TN e . X
P ’ si abilitati, care fac posibila indeplinirea eficace si
eficienta a unei activitati.
Modalitate observabila de a actiona a unei persoane in
Comportament ’

anumite situatii.

Totalitatea competentelor necesare tuturor functionarilor
Competente generale publici pentru a lucra in mod eficient la orice nivel
ierarhic si indiferent de specializare.

Competente obligatorii care au in componenta cunostinte,
atitudini, aptitudini si abilitati, stabilite la nivelul
autoritatilor si institutiilor publice pentru fiecare post in
parte, necesare ocuparii unei functii publice.

Competente specifice

Componenta a unei competente care se refera la

Cunostinte N e .o
D cunoasterea sau intelegerea teoretica si/sau faptica a
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unui subiect dat, dobandita prin educatie sau prin
experienta.

Totalitatea comportamentelor observabile asociate
Indicatori comportamentali | competentelor generale pe care o persoana trebuie sa le
manifeste.

O clasificare bazata pe gradul de complexitate care
defineste o competenta si care diferentiaza competentele
intre diferitele categorii de functii publice, inclusiv intre
gradele profesionale ale functiilor publice de executie.

Niveluri de competenta

Set de caracteristici personale demonstrabile si
masurabile, ce cuprinde: cunostinte, atitudini, aptitudini
si abilitati care fac posibila indeplinirea eficienta a unei
activitati si care, prin raportare la categoria de functii
publice careia i se aplica, creste nivelul de complexitate
al competentei generale.

Subcompetenta

Ansamblu de procese si proceduri prin care se verifica
Verificarea competentei daca o persoana detine competenta necesara ocuparii
unei functii publice la nivelul de complexitate solicitat.
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1 Rezumat executiv

Proiectul desfasurat de catre Agentia Nationala a Functionarilor Publici (ANFP) vizeaza
reforma managementului resurselor umane din administratia publica romaneasca, fiind
parte a Planului National de Redresare si Rezilienta (PNRR) ce sustine proiecte ce includ
masuri legislative si institutionale pentru a spori prestigiul functiei publice si
operationalizarea cadrelor de competenta in administratia centrala.

Prezenta analiza se axeaza pe identificarea deficitului de competente si de nevoi cu privire
la competentele necesare indeplinirii activitatilor de management al performantei si
identificarea modalitatilor adecvate de instruire aplicata pentru functionarii publici de
conducere si inaltii functionari publici.

Aceasta evidentiaza necesitatea imbunatatirii competentelor personalul vizat, avand in
vedere provocarile majore identificate: absenta unui sistem modern de management al
performantei, lipsa unui cadru coerent de evaluare si lipsa de coordonare institutionala,
rolul limitat al managerilor in gestionarea performantei, nevoia unei abordari strategice
pentru formarea si motivarea functionarilor publici de conducere.

Studiul de fata utilizeaza metode calitative de analiza pentru a evalua situatia actuala si
competentele necesare functionarilor publici de conducere si inaltilor functionari publici.
Analiza include analiza documentatiilor existente cu privire la situatia actuala a sistemului
de management al performantei si un sondaj de opinie adresat functionarilor publici.
Etapele metodologice includ revizuirea documentelor relevante si analiza datelor colectate
prin sondaj pentru a obtine o viziune clara asupra nevoilor de instruire si a setului de
competente necesare personalului cu atributii in managementul performantei.

Rezultatele analizei indica faptul ca functionarii care detin acest rol au nevoie de programe
standardizate de formare continua, care sa acopere atat aspectele fundamentale legate de
legislatie si proceduri, cat si dezvoltarea competentelor legate de comunicare, mentorat si
dezvoltarea personala.
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2 Introducere

2.1 Contextul proiectului

Agentia Nationala a Functionarilor Publici (ANFP) este un organ de specialitate al
administratiei publice centrale care are ca misiune asigurarea aplicarii Strategiei si a
Programului de guvernare in domeniul managementului functiei publice si al functionarilor
publici.

Tn indeplinirea rolului sdu, ANFP are atributii in mai multe domenii, precum reglementarea
functiei publice, evidenta si managementul functiei publice si al functionarilor publici sau
de data recenta, gestionarea implementarii reformelor, investitiilor si obiectivelor specifice
componentelor din Planul national de redresare si rezilienta al Romaniei, aflate in
responsabilitatea sa, in conformitate cu legislatia in vigoare.

Pentru intarirea capacitatii sale institutionale de a dezvolta un corp de functionari publici
profesionist, stabil si impartial asa cum este prevazut la art. 400 alin. (1) din OUG nr.
57/2019 privind Codul administrativ, cu modificdrile si completdrile ulterioare si de a
asigura evidenta necesara gestiunii personalului platit din fonduri publice, ANFP
implementeaza proiecte cu finantare nerambursabila care raspund prioritatilor stabilite prin
directiile strategice de dezvoltare derivate din Codul Administrativ, din Programul de
Guvernare 2021-2024 si din Planul National de Redresare si Rezilienta (PNRR).

in conformitate cu Acordul de finantare privind implementarea reformelor si/sau
investitiilor finantate prin Planul National de Redresare si Rezilientd nr. 38921/05.04.2022,
semnat intre Ministerul Investitiilor si Proiectelor Europene (MIPE), in calitate de
coordonator national pentru PNRR si ANFP, in calitate de coordonator de reforma si investitii
pentru PNRR, Agentia este responsabila pentru:

» Gestionarea masurii privind implementarea unor solutii privind cresterea prestigiului
functiei publice, care va include elaborarea, adoptarea si punerea in aplicare efectiva
a doua acte normative privind managementul resurselor umane din administratia
publica. Masura face parte din Componenta C14 - Buna guvernanta, Reforma 3 -
Management performant al resurselor umane in sectorul public si are drept jalon de
indeplinit pana la data de 31 decembrie 2024: Jalonul 418 - Intrarea in vigoare a doud
acte legislative privind managementul resurselor umane.

* Implementarea masurii privind operationalizarea cadrelor de competenta din
administratia publica centrala, care va include pregatirea, adoptarea actului legislativ
si punerea in aplicare efectiva a acestuia. Masura face parte din Componenta C14 - Buna
guvernanta, Reforma 3 - Management performant al resurselor umane in sectorul public
si are drept jalon de indeplinit pana la data de 31 decembrie 2025: Jalonul 419 - Cadre
de competentd operationale in administratia publica centrald.
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2.2 Eforturile depuse in vederea implementarii reformei cadrului de
competente

in vederea atingerii Jaloanelor 418 si 419, ANFP a derulat o licitatie publica pentru
contractarea serviciilor de consultanta in scopul elaborarii de studii/analize si proiecte de
acte normative si acordarea de suport in vederea implementarii acestora, iar contractul
privind serviciile de consultanta este impartit pe doua loturi, corespunzatoare Jalonului nr.
418, respectiv Jalonului nr. 419.

Prezentul livrabil intermediar a fost realizat in cadrul contractului privind ,,Achizitia publica
de servicii de consultantd in vederea elabordrii de studii/analize si proiecte de acte
normative si acordarea de suport in vederea implementdrii jalonului 418 PNRR”
implementat de catre Asocierea dintre Rovner & Moore, Public Research SRL, Asociatia
Romana pentru Transparenta si Deloitte Consultanta SRL.

2.3 Scopul analizei si domeniul de aplicare

Avand in vedere liniile trasate in cadrul contractului antementionat, prezenta analiza se
subsumeaza activitatii intitulata “1.4. Propunere privind competentele necesare
indeplinirii activitatilor manageriale si identificarea modalitatilor adecvate de instruire
aplicata pentru functionarii publici de conducere si inaltii functionari publici pentru
consolidarea competentelor de management al performantei”.

Activitatea 1.4. include urmatoarele etape si actiuni asumate de catre Asociere:

» Etapa 1. Elaborarea propunerii privind competentele necesare indeplinirii
activitatilor manageriale si identificarea modalitatilor adecvate de instruire aplicata
pentru functionarii publici de conducere si inaltii functionari publici pentru
consolidarea competentelor de management al performantei
» Etapa 1.1. Analiza documentatiei existente;

» Etapa 1.2. Elaborarea unei analize a deficitului de competente si de nevoi cu
privire la competentele necesare si nevoile de instruire pentru functionarii
publici de conducere si inaltii functionari publici pentru consolidarea
competentelor de management al performantei

> Etapa 1.3. Elaborarea propunerii privind competentele necesare indeplinirii
activitatilor de management al performantei.

» Etapa 2. Transpunerea modalitatilor adecvate de instruire aplicata identificate
astfel incat acestea vor putea spori cunostintele si abilitatile participantilor (prin
elaborarea unui ghid si a unui tutorial):

» 1.4.1 Ghid pentru consolidarea competentelor de management al performantei;

> 1.4.2 Tutorial privind consolidarea competentelor de management al
performantei.

Astfel, prezentul document reprezinta Etapa 1.3. si presupune elaborarea propunerii privind
competentele necesare indeplinirii activitatilor de management al performantei.
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Scopul prezentului sub-livrabil este acela de a creiona mixul necesar de competente
generale si specifice pentru consolidarea competentelor de management al performantei.

Scopul prezentei analize este triplu:

1) descrierea situatiei actuale in ceea ce priveste activitatea de management al
performantei;

2) prezentarea perceptiei vizavi de activitatea de management a resursei umane (MRU)
si a stilului de management;

3) creionarea mixului de competente necesar personalului care indeplineste activitati
de management al performantei impreuna cu propuneri cu privire la cele mai bune
metode de formare/instruire atat pentru asigurarea competentelor necesare si
personalizarea experientei de invatare, cat si pentru imbunatatirea gradului de
implicare a participantilor in cadrul instruirilor.

Analiza nevoilor de formare pentru personalul care indeplineste activitati de
management al performantei

Analiza/evaluarea nevoilor de formare identifica nivelul actual de competenta, abilitati sau
cunostinte ale personalului care indeplineste activitati de management al performantei din
institutiile publice si compara acel nivel de competenta cu standardele de management al
calitatii necesare stabilite pentru realizarea atributiilor de serviciu. Diferenta dintre nivelul
de competenta actual si cel cerut ajuta la determinarea nevoilor de formare a angajatilor.

Evaluarea nevoilor de formare este adesea efectuata dupa nominalizarea functionarilor
publici in functia specifica, in timpul evaluarilor de performanta, pentru imbunatatirea
performantei, pentru planurile de dezvoltare a functionarilor publici, sau in timpul
schimbarilor organizationale.

O analiza a deficitului de competente are drept rezultat o lista de abilitati pe care
personalul deja le poseda, dar care trebuie sa se imbunatateasca si sa se dezvolte.

Aceste informatii pot fi colectate prin chestionare, sondaje, observarea angajatilor si
examinarea muncii acestora sau efectuarea unor evaluari formale.
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Metodologia s-a bazat pe metoda calitativa de analiza a informatiilor si datelor disponibile
cu privire la activitatile de management al performantei in entitatile publice si analiza
datelor colectate cu privire la perceptia vizavi de competentele si nevoile de instruire.

3 Metodologia utilizata

Din punct de vedere metodologic, elaborarea studiului de fata a subsumat doua etape
principale, dupa cum urmeaza:

1. Etapa analizei documentatiilor existente (desk review) si a datelor colectate in
derularea Activitatii 1.
In cadrul acestei etape au fost centralizate, analizate, sistematizate si sintetizate
informatiile existente cu privire la activitatile de management al performantei.
Prin urmare, in ceea ce priveste analiza materialelor transmise de catre ANFP, au
fost parcurse informatiile relevante din cadrul materialelor aferente proiectelor
SIPOCA 136, respectiv:
» Livrabilul 2.4. Analiza capacitatii departamentelor de RU de a
implementa reformele propuse;
= Livrabilul 3.2. Propunere pentru Cadrul de competente;
= Livrabilul 5.1. Analiza sistemului de management al performantei;
= Livrabilul 5.3. Propunere de ghiduri privind utilizarea managementului
performantei;
= Livrabilul 5.6. Analiza experientelor internationale relevante privind
practicile de MRU. Functia publica in Lituania si Olanda;
» Ghid privind modalitati si instrumente pentru motivarea personalului din
administratia publica;
» Ghid dedicat compartimentelor de resurse umane privind managementul
de personal si dezvoltarea carierei in administratia publica;
» Procedura pentru introducerea cadrelor de competenta in institutiile
publice;
» Metodologii si ghiduri de analiza a posturilor si identificare a
competentelor;
» Utilizarea competentelor in procesele de management al resurselor
umane cand, cum si de ce;
» Instrumente utile in implementarea cadrului de competente.
De asemenea, au mai fost consultate urmatoarele materiale:
» Proiectul Strategiei in domeniul functiei publice pentru perioada 2022-2027;
= Rapoartele ANFP privind managementul functiilor publice si al functionarilor
publici intre 2020-2023.
2. Etapa elaborarii propriu-zise a propunerii cadrului de competente.
In cadrul acestei etape, echipa de experti ai Asocierii s-a axat pe sistematizarea
informatiilor si a concluziilor extrase din Etapa 1 in vederea creionarii mixului de
competente necesar functionarilor publici care indeplinesc activitati de
management al performantei.

Principalele tehnici si instrumente metodologice utilizate in realizarea acestei analize au
fost:
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Analiza documentatiei si a datelor existente si extragerea concluziilor aferente;
Analiza calitativa a rezultatelor sondajului desfasurat in cadrul prezentului contract,
Activitatea 1 “Realizarea unui studiu integrat si actualizat privind managementul
resurselor umane si a masurilor de interventie pentru cresterea competentelor
necesare indeplinirii activitatilor manageriale si de resurse umane si intarirea rolului
consilierului de etica” dedicata elaborarii Livrabilului 1.1. “Studiu privind situatia
actuala a carierei functionarilor publici din administratia publica, cu formularea de
recomandari si intarirea rolului consilierului de etica”.

N =

13

,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei*.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE"

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - https://www.facebook.com/PNRROficial



RREMI Finantat de ) Planul National
* b Uniunea Europeana » J . .pe w
*ak NextGenerationEU de Redresare Si ReZIllen';a

4 Rezultatele analizei cu privire la sistemul de management
al performantei

4.1 Rezultatele analizei documentatiilor existente

Conform Strategiei in domeniul functiei publice pentru perioada 2022-2027, principalele
provocari identificate in activitatea managerilor si a sistemului de management al
performantei sunt urmatoarele’:

= Lipsa unui cadru coerent de evaluare si lipsa de coordonare institutionala. in
sistemul institutional fragmentat din prezent, obiectivele profesionale individuale
nu sunt fintotdeauna corelate cu obiectivele institutionale. Prin urmare,
implementarea unui sistem coerent si obiectiv de evaluare a performantei
profesionale reprezinta o provocare.

= Nevoia unei abordari strategice pentru formarea si motivarea functionarilor
publici de conducere. in prezent, nu exista o corelare intre competentele necesare
si alocarea resurselor pentru formare. in plus, o abordare strategica pentru formarea
si motivarea functionarilor publici de conducere nu este disponibila.

» Deficiente in formarea specializata a managerilor. Exista o nevoie urgenta de
formare specializata pentru manageri, axata pe definirea obiectivelor, stabilirea
indicatorilor, acordarea de feedback si gestionarea slabei performante in
indeplinirea atributiilor. De asemenea, dezvoltarea profesionala continua a
functionarilor publici de conducere a fost intarziata si din cauza modificarilor
legislative si a reorganizarii Institutului National de Administratie (INA).

» Absenta unui sistem modern de management al performantei. Este necesara
organizarea de strategii si programe specifice de formare profesionala si continua
atat pentru functionarii publici de conducere, cat si si personalul de resurse umane
in vederea implementarii unei abordari moderne a managementului performantei.

Analizele desfasurate in cadrul in cadrul SIPOCA 136 cu privire la sistemul de management
al performantei? in administratia publica din Romania releva faptul cd acesta se confrunta
cu o serie de probleme semnificative care afecteaza eficacitatea sa in motivarea si
dezvoltarea profesionala a angajatilor, precum si in alinierea obiectivelor individuale si
institutionale. Acestea sunt prezentate in cele ce urmeaza:

T ANFP, Strategia in domeniul functiei publice pentru perioada 2022-2027, 2022, disponibila la
http://respectreciproc.ro/wp-content/uploads/2020/01/ANALIZA ETICA FINAL.pdf

2 ANFP, Banca Mondiala, Livrabilul 5.1. Analiza sistemului de management al performantei, SIPOCA 136,
februarie august 2020, disponibil la https://www.anfp.gov.ro/proiecte/proiecte-incheiate/proiecte-2014-2020-
expand-list/sipoca136/#sec1
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= Evaluarea neuniforma a performantei. in prezent, aproape toti functionarii publici
obtin cel mai inalt calificativ de performanta, ceea ce face dificila utilizarea
evaluarilor pentru decizii legate de promovare, recompense sau sanctiuni. Astfel,
calificativele nu reflecta in mod realist diferentele dintre performantele angajatilor,
ceea ce reduce relevanta sistemului de evaluare. Aceasta determina ca deciziile de
promovare sa fie luate pe baza vechimii, nu a performantei reale.

* Lipsa unui cadru clar de obiective. Se manifesta o lipsa de corelare intre sistemele
de planificare strategic institutional si managementul performantei. In acest sens,
obiectivele individuale sunt, de regula, legate de sarcinile de rutina definite in fisele
de post, fara o corelare semnificativa cu obiectivele institutionale. Aceasta duce la
o deconectare intre obiectivele organizationale si performanta individuala, ceea ce
limiteaza eficacitatea sistemului in atingerea rezultatelor strategice.

= Absenta unui mecanism constructiv pentru abordarea performantelor slabe.
Sistemul actual prevede sanctiuni drastice pentru performantele slabe, inclusiv
scaderea salariilor si eliberarea din functie. Cu toate acestea, aceste masuri nu sunt
aplicate in mod frecvent de catre manageri, care le evita din cauza riscului de
contestatii in instanta si a dificultatilor in aplicarea sanctiunilor. Astfel, nu exista un
mecanism constructiv si gradual pentru imbunatatirea slabelor performante.

= Lipsa unor oportunitati adecvate de formare si dezvoltare profesionala. Desi
evaluarile de performanta ar trebui sa identifice nevoile de formare, in practica,
aceste evaluari nu sunt corelate cu competentele necesare pentru posturi, iar
oportunitatile de formare si dezvoltare profesionala sunt limitate. Angajatii nu
primesc suficiente instrumente pentru a isi imbunatati performanta sau pentru a se
dezvolta profesional in mod corespunzator.

» Limitarea oportunitatilor de promovare. Sistemul actual ofera putine oportunitati
de promovare, in special in posturile de conducere, iar aceste oportunitati nu sunt
legate de performanta profesionala. Astfel, o mare parte a functionarilor publici de
executie ajung la cel mai inalt grad profesional, inversand piramida vechimii. De
asemenea, promovarile sunt afectate de rata ridicata a numirilor temporare in
functii de conducere, ceea ce reduce relevanta performantei individuale.

* Rolul limitat al managerilor in gestionarea performantei. Activitati axate pe
dezvoltarea personala si profesionala a functionarilor (prin practici relevante precum
motivare, feedback frecvent si indrumare informala) nu au un corespondent intr-un
sistem formal de management al performantei. Prin urmare, managerii nu sunt
incurajati sau recompensati pentru promovarea bunelor practici de gestionare a
performantei, iar sistemul institutional in general nu le ofera instrumentele necesare
pentru a sprijini aceasta dezvoltare profesionala.

= Lipsa unor mecanisme clare de stimulare a performantei. n practica, nu exista
suficiente stimulente pentru performanta ridicata. Sistemul actual nu ofera
recompense clare si consistente pentru angajatii cu rezultate deosebite, iar premiul
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de excelenta prevazut de Legea salarizdrii unitare nu este acordat in mod
transparent sau pe baza unor criterii bine definite. in plus, introducerea remunerarii
in functie de performanta este dificila fara o reforma sistemica a evaluarii si
diferentierii performantelor.

Aceste provocari evidentiaza nevoia de reforma a sistemului de management al
performantei, cu accent pe imbunatatirea evaluarii, alinierea obiectivelor, dezvoltarea
competentelor si crearea unor oportunitati clare de recompensare si promovare pe baza
performantei reale.

In ceea ce priveste folosirea competentelor in sistemul MRU de la nivelul administratiei
publice, analizele realizate au indicat o serie de inconsecvente si deficiente care sunt
relevante si pentru activitatea de management al performantei, precum?:

» Lipsa de claritate in clasificarea posturilor si in specificarea detaliilor fiecarui post
(inclusiv fisele de post);

» Organizare ierarhica excesiva in actuala clasificare a functiilor publice;

» O viziune ambigua asupra nevoilor privind resursele umane si lipsa unei planificari
adecvate pentru tipurile de posturi si abilitatile necesare;

» Cunoasterea limitata a competentelor necesare pentru anumite tipuri de posturi si
evaluarea insuficienta a competentelor candidatilor;

» Lipsa competentelor necesare pentru evaluarea profesionistilor in resurse umane si
a managerilor, astfel incat acestia sa poata identifica si sa acopere, la randul lor, o
varietate larga si diversificata de competente.

4.2 Rezultatele sondajului dedicat studiului privind situatia actuala (Jalon
418)

Sondajul realizat in vederea elaborarii Livrabilului 1.1. s-a desfasurat in perioada noiembrie-
decembrie 2023*. Acesta a avut acoperire nationald, fiind realizat pe un esantion
reprezentativ la nivel national, si a asigurat respectarea principiului egalitatii de sanse.
Raspunsurile au fost colectate, sistematizate si introduse intr-o baza de date si analizate
statistic.

Grupul tinta a fost format din 3 categorii de reprezentanti institutionali:

1. reprezentanti cu rol de management;
2. consilieri de etica;

3 ANFP, Banca Mondiala, Livrabilul 3.2 Propunere pentru Cadrul de competente, SIPOCA 136, martie 2020, p.
16, disponibil la https: //www.anfp.gov.ro/proiecte/proiecte-incheiate/proiecte-2014-2020-expand-
list/sipoca136/#sec1

4 Agentia Nationald a Functionarilor Publici, Studiul privind situatia actuald a carierei functionarilor publici din
administratia publicd, cu formularea de recomandari si intdrirea rolului consilierului de eticd, 2024, disponibil
la
https://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2024/PNRR%20185/Jalon%20418/LIVRABIL%201.1%20Studiu%20situatia%20act
uala_final_26.02.2024.pdf
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3. functionari publici (functionari publici de executie, functionari publici de conducere
si Tnalti functionari publici).

Din totalul de 1.157 de raspunsuri valide, distributia respondentilor a fost urmatoarea:

= Tnalt functionar public (0,52%);

= Functionar public de conducere (24,03%);
= Functionar public de executie (70,61%);

= Consilier de etica (4,84%).

intrebarile din sondaj au fost formulate astfel incat:

1. sa raspunda obiectivului de identificare a starii de fapt;
2. sa furnizeze informatii relevante pentru stabilirea nevoilor de dezvoltare.

n ceea ce priveste componenta de resurse umane din cadrul propriei institutii, majoritatea
respondentilor (61%) a apreciat ca sunt necesare mici ajustari, adaptari la noile realitati,
pe cand procentul in cazul inaltilor functionari publici si al functionarilor de conducere a
fost de 67% (vezi Figura 1).

Ajustarile recomandate de catre respondenti care au raspuns ca sunt necesare schimbari
profunde de structura si mod de lucru includ urmatoarele aspecte relevante pentru
managementul performantei:

cresterea nivelului de digitalizare,

monitorizare si evaluare realizate de catre terti,

revizuirea fiselor de post,

modificarea organigramelor in functie de nevoile institutionale,

motivarea pozitiva bazata pe bonusuri in functie de performanta si atingerea
obiectivelor,

imbunatatirea comunicarii si colaborarii interne.

VVVYVYY

A\

Figura 1. Perceptia cu privire la starea de fapt in ceea ce priveste compartimentul de
resurse umane din cadrul propriei institutii
intrebarea 19: Cu privire la componenta de resurse umane, in institutia
dumneavoastra:
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Sursa: Prelucrare autori in baza datelor din ancheta sociologicd (Q19)

Cu privire la situatia proceselor de management a resurselor umane din cadrul propriei
institutii (vezi Figura 2), aproximativ 75% dintre respondenti sunt total de acord sau oarecum
de acord cu afirmatia ca, in cadrul institutiei, au posibilitatea sa se dezvolte profesional, sa
participe la programe de formare si sa invete, insa aproape 37% nu sunt de acord cu aceasta
afirmatie, iar aproximativ 7% nu au raspuns la intrebare.

in ceea ce priveste inaltii functionari publici si functionarii publici de conducere, 76% dintre
respondenti apreciaza posibilitatile de dezvoltare profesionala, iar 23% au indicat ca nu sunt
de acord cu aceasta afirmatie.

Vizavi de procesul de evaluare al performantelor, majoritatea respondentilor (aproape 87%)
au fost total de acord sau oarecum de acord cu afirmatia ca, in cadrul institutiei,
performantele profesionale sunt evaluate in mod obiectiv si corect.

Totusi, aproximativ 10% dintre respondenti nu au fost de acord cu aceasta afirmatie si doar
3% nu au raspuns la aceasta intrebare.

Figura 2. Perceptia cu privire la starea de fapt in ceea ce priveste managementul
resurselor umane in cadrul propriei institutii

intrebarea 15: Va rugam sa va exprimati acordul sau dezacordul cu privire la
urmatoarele afirmatii despre managementul resurselor umane din cadrul institutiei
dumneavoastra:
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Sursa: Prelucrare autori in baza datelor din ancheta sociologicd (Q15)

Cu privire la stilul de management, aproximativ 86% din totalul respondentilor sunt total
sau oarecum de acord cu afirmatia ,,conducerea respecta angajatii si are incredere in ei”,
in timp ce un segment de 10% sustine contrariul. Aproape 81% dintre respondenti sunt de
acord cu afirmatia ,,conducerea comunica intern eficient, necontradictoriu si clar”, in timp
ce 11% sunt in dezacord cu aceasta afirmatie. 84% din totalul respondentilor sunt de acord
ca persoanele din conducerea institutiei sunt deschise dialogului cu angajatii, in timp ce
aproape 13% nu sunt de acord.

Aproape 80% dintre respondenti sunt de acord cu afirmatia ,,conducerea recunoaste si
apreciazd eforturile angajatilor”, in timp ce 17% dintre respondenti sunt in dezacord.
Aproape 69% dintre respondenti percep ca persoanele din conducerea institutiei isi deleaga
eficient si proportional sarcinile, in timp ce peste 24% percep contrariul.

Perceptia inaltilor functionari si a functionarilor publici de conducere este una similara, dar,
in principal, sunt mai multi respondenti nemultumiti de modul de comunicare interna a
conducerii institutiei (aproximativ 17%) (vezi Figura 3).

Figura 3. Perceptia cu privire la stilul de management in cadrul propriei institutii

intrebarea 58: Va rugam si va exprimati acordul sau dezacordul cu privire la
urmatoarele afirmatii despre stilul de management al conducerii institutiei
dumneavoastra
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5 Descrierea mixului de competente generale si specifice
necesare activitatilor de management al performantei

5.1 Competente generale pentru managementul performantei

Pentru ducerea la indeplinire cu succes a activitatilor legate de managementul
performantei, functionarii publici de conducere si inaltii functionari publici trebuie sa
detina atat competente generale, cat si competente specifice, conform Anexei nr. 8 la
Ordonanta de urgenta a Guvernului nr. 57/2019.

Pe baza Sectiunii a 3-a Cadrul de competente generale, nivelurile de complexitate
aferente, descriptorii si indicatorii comportamentali aferenti competentelor generale,
Art.17 si in functie de analiza postului si a atributiilor din fisa postului vor fi identificate
categoriile de competente generale, nivelurile de complexitate aferente, descriptorii si
indicatorii comportamentali aferenti competentelor generale asociate fiecarui post.

Tabel 1. Niveluri de complexitate pentru masurarea competentelor generale legate de
managementul performantei

Nivel de
complexitate Caracteristici principale
(scald)

» Nivelul operational presupune ca fiecare competenta generala
inclusa in acest nivel are definite cerinte optime necesare
exercitarii functiei publice). Principalele caracteristici ale
nivelului operational sunt urmatoarele:

a) capacitatea de intelegere si detinerea de cunostinte detaliate
in vederea indeplinirii atributiilor curente;

b) aplicarea competentei presupune indrumare si supraveghere
minima;

c) capacitatea de a oferi sprijin in vederea aplicarii
competentei.

» Nivelul extins presupune ca fiecare competenta generala inclusa
in acest nivel are definite cerinte complexe necesare exercitarii
functiei publice. Principalele caracteristici ale nivelului extins
sunt urmatoarele:

a) capacitatea de intelegere si detinerea de cunostinte
aprofundate in vederea indeplinirii atributiilor curente;

b) capacitatea de a asigura ghidare si coordonare in vederea
aplicarii competentei.

» Nivelul strategic presupune ca fiecare competenta generala

Strategic inclusa in acest nivel este definita dintr-o perspectiva strategica,

in vederea atingerii obiectivelor autoritatii sau institutiei publice.

Operational

Extins
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Principalele caracteristici ale nivelului strategic sunt

urmatoarele:

c) capacitatea de Iintelegere si detinerea de cunostinte
aprofundate pentru aplicarea competentei;

d) capacitatea de a lucra transversal;

e) capacitatea de evaluare a impactului deciziilor pe termen
lung;

f) capacitatea de a asigura coordonare si a actiona strategic
pentru aplicarea competentei.

Sursd: OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, cu modificdrile si completdrile ulterioare

Competentele generale relevante pentru managementul performantei sunt:

= Categoria de competente generale eficienta personala (categorie de competente
generale necesara ocuparii functiilor publice de executie si functiilor publice de
conducere si celor din categoria inaltilor functionari publici, care se refera la
capacitatea unei persoane de a performa in raport cu sine insusi), formata din
urmatoarele competente:

v Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor - nivel strategic

Nivelul strategic al competentei Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor
presupune de asemeni ca sub-competente Proactivitate si gandire conceptuald
si Gandire strategicd.

v' Initiativa - nivel strategic, care presupune, pe langa Initiativa, si Asumarea
rdspunderii

v Planificare si organizare - nivel strategic
Nivelul strategic al competentei Planificare si organizare presupune de asemeni

ca sub-competente Planificarea activitdtii echipei si Planificare si organizare
strategicd.

= (Categoria de competente generale eficienta interpersonala (categorie de
competente generale necesara ocuparii functiilor publice de executie, functiilor
publice de conducere si celor din categoria inaltilor functionari publici, care se
refera la capacitatea unei persoane de a performa in raport cu ceilalti), formata din
urmatoarele competente:

v' Comunicare - nivel strategic
Nivelul strategic al competentei Comunicare presupune de asemeni ca sub-

competente Networking (construirea relatiilor) si influentare si Comunicare
strategicd.

v" Lucru in echipa - nivel extins

22

»Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei“.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE*

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - https://www.facebook.com/PNRROficial



RREMI Finantat de ) Planul National
* b Uniunea Europeana > ’ . ags w
g NextGenerationEU de Redresare Si ReZIllen';a

Nivelul extins al competentei Lucru in echipa presupune de asemeni Medierea
conflictelor.

» Categoria de competente generale responsabilitate sociala (categorie de
competente generale necesara ocuparii functiilor publice de executie, functiilor
publice de conducere si celor din categoria inaltilor functionari publici, care se
refera la competentele care au un impact direct asupra normelor sociale, a
bunastarii cetatenilor, eticii profesionale si valorilor institutiei publice), formata din
urmatoarele competente:

v Orientare catre cetatean - nivel strategic

Nivelul strategic al competentei Orientare catre cetatean presupune de asemeni ca
sub-competenta Adaptare la contextul politic si Responsabilitate civicd.

v" Integritate - nivel extins

Nivelul extins al competentei Integritate presupune de asemeni Managementul
vulnerabilitatii.

= Categoria de competente generale competente manageriale - categorie de
competente generale aferenta functiilor publice de conducere si functiilor publice
din categoria inaltilor functionari publici, care se refera la competentele necesare
oricarei persoane care doreste sa realizeze performanta intr-un rol managerial care
implica managementul performantei si actiuni pentru dezvoltarea echipei, formata
din urmatoarele competente:
v" Managementul performantei - nivel extins
v' Managementul resurselor si a proceselor - nivel extins
v Dezvoltarea echipei - nivel operational

= (Categoria de competente generale leadership - categorie de competente generale
necesara ocuparii anumitor functii publice de conducere precum si functiilor publice
din categoria inaltilor functionari publici, care se refera la competentele necesare
pentru a crea o viziune clara si genera implicare in proiecte complexe, a schimba
procesele si a realiza obiective strategice, formata din urmatoarele competente:
v Generarea angajamentului - nivel operational

v Promovarea inovatiei si initierea schimbarii

v Agilitate strategica - nivel extins
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5.2 Competente specifice necesare pentru managementul performantei

Conform art. 11 din anexa nr. 8 la Ordonanta de urgenta a Guvernului nr. 57/2019, cadrul
de competente necesare pentru exercitarea atributiilor functionarului public includ si
competente specifice, care se identifica in conditiile prevazute la art. 25-30 din anexa, pe
baza conditiilor specifice pentru ocuparea functiei publice.

Competentele specifice necesare ocuparii unei functii publice vacante pot fi:

» competente lingvistice de comunicare in limbi straine, necesare pentru exercitarea
atributiilor din fisa postului;

» competente lingvistice de comunicare in limba minoritatii nationale, daca este
cazul, in conditiile legii;

» competente in domeniul tehnologiei informatiei;

» alte competente specifice necesare ocuparii functiei publice, identificate in
conditiile prevazute la art. 25-30 din anexa nr. 8.

Propunerea pentru modelul de competente specifice necesare pentru indeplinirea activitatii
de management al performantei este ilustrata in anexa acestei analize.

5.2.1 Competente specifice

Aceasta sectiune contine modelul de competente necesare indeplinirii activitatilor legate
de managementul performantei.

Functionarii publici de conducere si inaltii functionari publici implicati in managementul
performantei si evaluarea angajatilor trebuie sa aiba un set de competente specifice, care
sa 1i permita sa gestioneze acest proces eficient si echitabil. lata cateva dintre
competentele necesare:

Categorie de competente - Cunostinte legislative si procedurale

= Cunoasterea cadrului legal: Este esential ca functionarul public sa cunoasca
legislatia relevanta privind managementul resurselor umane, inclusiv legile si
regulamentele legate de evaluarea performantei functionarilor publici

= Proceduri de evaluare: Trebuie sa fie familiarizat cu metodologia si instrumentele
specifice de evaluare a performantei, inclusiv criteriile de evaluare si etapele
procesului.
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O sub-competenta aferenta Comunicarii - nivel strategic - este Ascultarea activa, de o
importanta deosebita in cadrul procesului de management al performantei.

» Ascultare activa: Abilitatea de a asculta si de a intelege preocuparile sau
intrebarile angajatilor este cruciala pentru un proces de evaluare corect si
echitabil.

= Feedback constructiv

= Negociere: In cazurile in care rezultatele evaluarii sunt contestate, functionarul
trebuie sa fie capabil sa negocieze si sa gaseasca solutii acceptabile pentru toate
partile.
Categorie de competente - Abilitati de mentorat si dezvoltare personala
e Trebuie sa poata oferi indrumare si sa sprijine dezvoltarea profesionala a angajatilor,
bazandu-se pe evaluarile de performanta.
5.2.2 Descrieri detaliate ale competentelor specifice
5.2.2.1 Proceduri de evaluare a performantei

Procedurile de evaluare a performantei sunt esentiale pentru a asigura o evaluare corecta
si transparenta a angajatilor, inclusiv a functionarilor publici, si implica o serie de etape si
instrumente care sa masoare performanta individuala si organizationala. lata o detaliere a
acestor proceduri, concentrandu-ne pe metodologie, instrumente specifice, criterii de
evaluare si etapele procesului de evaluare.

Metodologia de evaluare a performantei

Metodologia de evaluare a performantei in administratia publica se bazeaza pe principii de
transparenta, obiectivitate si periodicitate. Scopul acesteia este de a monitoriza, masura si
imbunatati performanta individuala si organizationala. Procesul de evaluare trebuie sa fie
clar, sistematic si sa includa toti pasii necesari pentru evaluarea echitabila a angajatilor.

Principii de baza:

= Transparenta: Angajatii trebuie sa fie constienti de obiectivele si criteriile de
evaluare inca de la inceputul perioadei de evaluare.

= Obiectivitate: Evaluarea trebuie sa se bazeze pe indicatori masurabili si criterii bine
definite, nu pe impresii subiective.

= Feedback constructiv: Este important ca procesul de evaluare sa includa feedback
constructiv si specific, pentru a ajuta la imbunatatirea performantei viitoare.

Instrumentele specifice de evaluare a performantei
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Tn procesul de evaluare a performantei sunt utilizate diverse instrumente care contribuie la
masurarea si monitorizarea eficienta a performantei functionarilor publici. Acestea pot
varia de la documente formale pana la discutii sau feedback structurat.

a) Fisa postului

= Fisa postului defineste sarcinile, responsabilitatile si obiectivele unui functionar
public. Este punctul de referinta pentru stabilirea criteriilor de evaluare. Evaluarea
performantei trebuie sa fie aliniata cu atributiile si obiectivele stabilite in aceasta
fisa.

b) Fisa de evaluare a performantei

= Este un document formal in care sunt enumerate criteriile de evaluare si
calificativele pe care le poate obtine functionarul public. Aceasta contine, de obicei,
o sectiune pentru notarea fiecarui criteriu si oferirea de comentarii suplimentare.
La final, fisa de evaluare include o concluzie si un calificativ global.

c) Sistemele informatice HRM (Human Resource Management)

= Unele institutii folosesc sisteme informatice care automatizeaza evaluarea
performantei. Aceste platforme pot urmari obiectivele individuale, progresul
realizat si pot genera rapoarte de evaluare. De asemenea, ele faciliteaza colectarea
de date privind performanta in timp real.

d) Interviuri de evaluare

= Discutiile fata in fata intre evaluator si functionarul public sunt esentiale pentru a
clarifica rezultatele evaluarii si pentru a oferi oportunitati de feedback bidirectional.
Interviurile sunt utilizate pentru a discuta aspecte legate de performanta si pentru
a stabili pasi pentru imbunatatire.

e) Planuri de dezvoltare personala

» in unele cazuri, in functie de rezultatele evaluarii, pot fi stabilite planuri de
dezvoltare personala care includ actiuni concrete de imbunatatire a competentelor.
Acestea pot include participarea la cursuri de formare, schimburi de experienta sau
proiecte care sa dezvolte abilitatile angajatului.

Criteriile de evaluare a performantei

Criteriile de evaluare sunt aspectele-cheie pe baza carora este analizata performanta unui
functionar public. Acestea sunt stabilite in functie de fisa postului, de responsabilitatile
specifice si de obiectivele institutionale.

Exemple de criterii de evaluare:
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= Calitatea muncii: Se refera la gradul de precizie si corectitudine cu care functionarul
public isi indeplineste sarcinile. Calitatea muncii poate include respectarea
standardelor de profesionalism si a cerintelor tehnice ale postului.

= Cantitatea muncii: Reprezinta volumul de munca realizat intr-o anumita perioada,
raportat la obiectivele stabilite.

= Respectarea termenelor: Masoara abilitatea functionarului de a finaliza sarcinile
conform termenelor stabilite.

= Initiativa si inovarea: Se refera la capacitatea functionarului de a propune solutii
noi si de a imbunatati procesele de lucru.

= Comunicarea: Evalueaza abilitatea functionarului de a comunica eficient cu colegii,
superiorii si alte parti implicate.

= Lucrul in echipa: Analizeaza capacitatea functionarului de a colabora eficient cu
alti membri ai echipei si de a contribui la atingerea obiectivelor colective.

= Capacitatea de organizare si planificare: Evalueaza modul in care functionarul isi
planifica si isi prioritizeaza sarcinile.

= Respectarea reglementarilor si procedurilor: Verifica respectarea normelor legale
si a procedurilor institutionale de catre functionar.

Etapele procesului de evaluare a performantei

Procesul de evaluare a performantei urmeaza o serie de etape esentiale, care asigura o
evaluare corecta, obiectiva si bazata pe date concrete.

a) Stabilirea obiectivelor

= La inceputul perioadei de evaluare, de obicei anual, superiorul ierarhic stabileste
obiective clare si masurabile pentru functionarul public. Aceste obiective sunt
aliniate cu atributiile postului si cu strategia institutiei.

b) Monitorizarea performantei

= Pe parcursul perioadei de evaluare, performanta functionarului public este
monitorizata continuu. Evaluatorul urmareste realizarea obiectivelor stabilite si
mentine un dialog deschis cu angajatul pentru a-i oferi feedback pe tot parcursul
perioadei.

c) Autoevaluarea

» Inainte de evaluarea formala, functionarul public poate completa o autoevaluare, in
care isi analizeaza propria performanta. Autoevaluarea ofera evaluatorului o
perspectiva valoroasa asupra modului in care angajatul percepe realizarile sale.

d) Evaluarea formala
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= Evaluatorul completeaza fisa de evaluare a performantei, pe baza criteriilor si
obiectivelor stabilite. Acesta atribuie note sau calificative pentru fiecare criteriu, si
ofera comentarii pentru a justifica evaluarea acordata.

e) Discutia de evaluare (interviu)

= QOdata ce evaluarea este finalizata, evaluatorul organizeaza o discutie formala cu
functionarul public pentru a oferi feedback si a discuta rezultatele evaluarii. Aceasta
este o oportunitate de a clarifica orice neintelegeri si de a discuta despre
modalitatile de imbunatatire a performantei.

f) Stabilirea masurilor de dezvoltare personala

= Pe baza rezultatelor evaluarii, se pot stabili actiuni de dezvoltare personala, cum ar
fi participarea la cursuri de formare, coaching, mentorat sau proiecte speciale care
sa contribuie la dezvoltarea profesionala.

g) Finalizarea evaluarii si raportarea

= La finalul procesului, fisa de evaluare este completata si semnata de ambele parti.
Raportul de evaluare documenteaza rezultatele obtinute si este pastrat in dosarul
functionarului public pentru referinte viitoare.

5.2.2.2 Ascultare activa

Ascultarea activa este o competenta esentiala pentru comunicare eficienta si relatii de
colaborare sanatoase. In cadrul ascultarii active, cel care ascultd nu doar c& isi concentreaza
atentia asupra mesajului interlocutorului, ci si raspunde in moduri care demonstreaza
empatie, intelegere si interes. lata cateva ilustrari comportamentale care definesc aceasta
abilitate:

a) Contact vizual si limbaj corporal deschis

* Mentinerea unui contact vizual regulat, dar nu intruziv.

» Inclinarea corpului usor in fata pentru a arata interes si implicare.

= Aprobarea subtila prin miscari usoare din cap pentru a arata ca esti atent.

= Evitarea distragerilor (cum ar fi verificarea telefonului sau privirea in alta parte).
b) Reflectarea sau parafrazarea

= Reformularea a ceea ce tocmai a spus interlocutorul pentru a confirma intelegerea
corecta.

c) Intrebari deschise si clarificatoare

= Pastrarea unei posturi deschise si nejudicative cand formulezi intrebarile, fara a
intrerupe interlocutorul.
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d) Confirmarea emotiilor si empatie

= Expresii faciale care reflecta empatia, cum ar fi zambetul intelegator sau o expresie
preocupata atunci cand cineva isi impartaseste o problema.

e) Nuintrerupe si lasa interlocutorul sa termine
= Evitarea intreruperii sau completarii propozitiilor interlocutorului.
= Asteptarea unui moment de pauza naturala pentru a raspunde.

f) Validarea punctului de vedere al celuilalt

= Adoptarea unui ton cald si respectuos, chiar si atunci cand nu esti de acord cu
cealalta persoana.

g) Feedback non-verbal pozitiv

= Dand din cap in semn de acord sau incurajare fara a intrerupe fluxul de idei al
vorbitorului.

= Zambind pentru a arata sprijin si atentie.
h) Rabdarea si tolerarea pauzelor

= Asteptarea cu rabdare atunci cand interlocutorul are nevoie de timp pentru a gandi
sau a se exprima, fara a grabi discutia.

i) Reflectarea sentimentelor interlocutorului

= Adoptarea unei posturi neutre si deschise, fara judecata, in timp ce discuti
sentimentele celuilalt.

j) Evitarea judecatilor premature sau a sfaturilor necerute
= Mentinerea unei atitudini neutre si receptive inainte de a oferi solutii sau sfaturi.
= Evitarea exprimarii opiniilor personale inainte ca interlocutorul sa termine.

k) Tntdrirea increderii si oferirea de sprijin

= Mentinerea unei prezente linistite si calmante care sa sustina sentimentul de
incredere.

Ascultarea activa se bazeaza pe prezenta, empatie si atentie la detalii, iar combinarea
acestor comportamente si formulari verbale ajuta la construirea unui climat de incredere si
cooperare in orice discutie.
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5.2.2.3 Negociere

Competenta de negociere este o combinatie de abilitati interpersonale esentiale pentru a
gestiona conflictele, a colabora eficient si a obtine rezultate favorabile in orice context
profesional. Negocierea presupune nu doar abilitatea de a influenta si de a gasi solutii
creative, ci si de a asculta, de a intelege nevoile celuilalt si de a construi relatii de
incredere. O negociere reusita se bazeaza pe empatie, comunicare clara, flexibilitate si
orientare spre solutii "win-win".

Negocierea este una dintre cele mai valoroase competente interpersonale, implicand
abilitatea de a comunica eficient si de a ajunge la acorduri reciproc avantajoase intre doua
sau mai multe parti, in ciuda diferentelor de interese, puncte de vedere sau obiective. intr-
un context profesional, negocierea este esentiala pentru a rezolva conflicte, a lua decizii
eficiente si a construi relatii durabile.

Elemente-cheie ale competentei de negociere:
Capacitatea de a gasi solutii creative (problem-solving)

= Descriere: Un negociator bun este capabil sa gaseasca solutii inovatoare si flexibile
care sa satisfaca nevoile ambelor parti, chiar si atunci cand acestea par conflictuale
la prima vedere.

= De ce este important: Solutiile creative ajuta la depasirea blocajelor si la crearea
unor acorduri care nu doar sa rezolve disputa, dar sa ofere beneficii mai mari pe
termen lung.

= Exemplu: Cand ambele parti au cerinte incompatibile la prima vedere, negociatorul
propune o abordare noua, care sa implice compromisuri acceptabile pentru toti.

Gestionarea conflictelor si emotiilor

= Descriere: Negocierea implica adesea conflicte de interese, iar un negociator
eficient trebuie sa poata gestiona tensiunile si emotiile, atat ale sale, cat si ale
celorlalte parti.

= De ce este important: Gestionarea corecta a conflictelor si pastrarea calmului
contribuie la mentinerea unei atmosfere productive si evita escaladarea
neintelegerilor.

= Exemplu: Atunci cand cealalta parte devine defensiva sau iritata, negociatorul
raspunde cu calm, validand sentimentele interlocutorului si incercand sa gaseasca
un teren comun.

Orientarea catre compromis si solutii reciproc avantajoase (win-win)

= Descriere: Un negociator eficient nu se concentreaza doar pe propriile interese, ci
cauta solutii care sa aduca beneficii ambelor parti.
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= De ce este important: O negociere de tip "win-win" consolideaza relatiile
profesionale si genereaza incredere, asigurand succesul pe termen lung.

» Exemplu: intr-o negociere salariald, angajatul si angajatorul ajung la un compromis
in care angajatul obtine beneficii suplimentare, cum ar fi zile libere sau oportunitati
de formare profesionala, in schimbul unui salariu usor redus fata de asteptari.

Capacitatea de a face concesii inteligente

= Descriere: In orice negociere, este important sa stii cAnd si cum s faci concesii fara
a compromite complet obiectivele tale.

= De ce este important: Negociatorii care fac concesii bine calculate arata
flexibilitate si cooperare, ceea ce poate contribui la pastrarea relatiilor pe termen
lung.

= Exemplu: Negociatorul este dispus sa renunte la o cerinta minora pentru a castiga o
concesie majora de la cealalta parte.

Abilitati de persuasiune si influentare

= Descriere: Persuasiunea este arta de a convinge cealalta parte sa adopte punctul
tau de vedere sau sa accepte conditiile propuse, folosindu-te de argumente solide si
logice.

= De ce este important: Abilitatile de persuasiune permit negociatorului sa isi exprime
pozitia in mod convingator, crescand sansele de a ajunge la un acord favorabil.

= Exemplu: Negociatorul foloseste fapte, date si exemple concrete pentru a sustine
propunerea sa si pentru a evidentia beneficiile acesteia pentru ambele parti.

Capacitatea de a analiza si evalua optiunile

= Descriere: Un negociator eficient trebuie sa fie capabil sa analizeze optiunile
disponibile si sa ia decizii bine informate, evaluand avantajele si dezavantajele
fiecarei optiuni.

= De ce este important: Analiza corecta a optiunilor permite luarea celei mai bune
decizii posibile, minimizand riscurile si maximizand rezultatele.

= Exemplu: Negociatorul compara diferite solutii si propuneri, evaluand impactul
fiecareia pe termen lung inainte de a lua o decizie finala.

Flexibilitate si adaptabilitate
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= Descriere: Negocierile nu urmeaza intotdeauna un plan fix, iar un negociator
eficient trebuie sa fie flexibil si sa se poata adapta la schimbarile de situatie sau
cerinte.

= De ce este important: Flexibilitatea permite negociatorului sa gestioneze mai bine
situatiile neprevazute si sa gaseasca solutii chiar si in conditii schimbatoare.

= Exemplu: Daca apar noi informatii sau conditii in timpul negocierii, negociatorul isi
ajusteaza abordarea pentru a raspunde noilor provocari si oportunitati.

Gestionarea timpului in negocieri

= Descriere: Negocierile pot deveni lungi si complexe, iar gestionarea eficienta a
timpului este cruciala pentru a mentine negocierile pe drumul cel bun.

= De ce este important: Organizarea timpului in negocieri asigura ca discutiile se
concentreaza pe aspectele esentiale si ca partile nu se pierd in detalii inutile.

= Exemplu: Negociatorul stabileste un program clar pentru intalnire si pastreaza
discutiile axate pe obiectivele principale, evitand devierile sau intarzierile.

5.2.2.4 Mentorat

Abilitatile de mentorat si dezvoltare personala sunt esentiale pentru un functionar public
care se ocupa de managementul performantei si de evaluarea angajatilor. Aceste abilitati
se refera la capacitatea de a sprijini dezvoltarea profesionala a celor din echipa, de a oferi
indrumare personalizata si de a contribui la cresterea competentelor si performantelor
acestora.

Mentoratul: ce este si de ce este important?

Mentoratul este un proces prin care o persoana cu mai multa experienta (mentorul) ofera
sprijin, sfaturi si indrumari unei alte persoane (mentoratul) pentru a o ajuta sa isi dezvolte
abilitatile si cariera. In contextul functionarilor publici, mentoratul are un rol critic in:

= Indrumarea tinerilor functionari sau a celor aflati la inceput de cariera.
= Dezvoltarea competentelor tehnice si profesionale ale angajatilor.
= Crearea unei culturi organizationale de sprijin reciproc si invatare continua.

Competentele esentiale pentru mentorat

Un functionar public cu abilitati de mentorat trebuie sa posede un set de competente cheie
pentru a sprijini colegii si subordonatii. Aceste competente includ:

a) Abilitati de ascultare activa

= Mentorul trebuie sa fie un bun ascultator, pentru a intelege nevoile, preocuparile si
obiectivele persoanei mentorate. Ascultarea activa presupune nu doar a auzi ce
spune cealalta persoana, ci si a intelege mesajul si a oferi feedback adecvat.
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b) Capacitatea de a oferi feedback constructiv

= Un mentor eficient trebuie sa poata oferi feedback intr-o maniera constructiva si
orientata spre dezvoltare. Feedback-ul ar trebui sa fie clar, specific si sa ajute la
identificarea unor solutii sau directii de imbunatatire.

c) Empatie si rabdare

= Un mentor trebuie sa inteleaga situatiile din perspectiva mentoratului si sa arate
empatie pentru provocarile cu care acesta se confrunta. Rabdarea este esentiala,
deoarece dezvoltarea profesionala este un proces care necesita timp.

d) Competente de leadership

= Mentorul ar trebui sa aiba calitati de leadership pentru a putea inspira si ghida pe
cei mentorati sa isi dezvolte abilitatile si sa isi atinga obiectivele profesionale.
Aceasta include stabilirea unui exemplu pozitiv si motivarea angajatilor.

e) Abilitati de coaching

= Pe langa mentorat, functionarul public trebuie sa aiba abilitati de coaching.
Coachingul presupune ajutarea angajatilor sa isi dezvolte abilitatile prin intrebari,
directionare si provocare, fara a oferi solutii directe. Acest lucru incurajeaza
dezvoltarea gandirii critice si a capacitatii de a lua decizii.

Categorie de competente - Dezvoltarea personala si profesionala a functionarilor

Functionarul public implicat in evaluarea performantei are si responsabilitatea de a sprijini
dezvoltarea personala si profesionala a angajatilor. Aceasta presupune:

a) Identificarea nevoilor de formare

= In urma evaludrii performantei, mentorul trebuie s& ajute la identificarea lacunelor
in competentele profesionale ale angajatului si sa recomande actiuni de formare si
dezvoltare adecvate. Acestea pot include:

o Participarea la cursuri de formare.
o Seminarii si workshop-uri pe subiecte relevante.
o Programe de formare continua sau cursuri de specializare.

b) Stabilirea unor obiective de dezvoltare clare

= Mentorul trebuie sa lucreze impreuna cu angajatul pentru a stabili obiective clare si
realiste de dezvoltare personala. Aceste obiective ar trebui sa fie masurabile si
aliniate cu cerintele postului si cu strategia organizationala.

c) Monitorizarea progresului
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= Pe masura ce angajatul parcurge etapele de dezvoltare personala, mentorul trebuie
sa monitorizeze progresul si sa ofere feedback regulat. Aceasta inseamna urmarirea
imbunatatirilor aduse si ajustarea planurilor de dezvoltare in functie de evolutia
persoanei.

d) Sprijinirea dezvoltarii abilitatilor de leadership

= Dezvoltarea personala nu se limiteaza doar la competentele tehnice, ci include si
dezvoltarea abilitatilor de leadership si management. Functionarii publici care au
potential de avansare ar trebui sa fie incurajati sa isi dezvolte abilitatile de
conducere prin mentorat si coaching.

Tehnici de mentorat eficiente

Exista mai multe tehnici de mentorat si dezvoltare personala care pot fi aplicate intr-un
cadru profesional, printre care:

a) Modelul GROW

» Modelul GROW (Goal, Reality, Options, Will) este un cadru simplu si eficient pentru
dezvoltarea personala si profesionala.

» Acesta presupune:
o Goal (Obiectiv): Stabilirea unui obiectiv clar pe termen scurt sau lung.
o Reality (Realitate): Evaluarea situatiei actuale si a resurselor disponibile.
o Options (Optiuni): Explorarea posibilelor solutii si optiuni.
o Will (Vointa): Stabilirea actiunilor necesare pentru atingerea obiectivului.

b) intalniri regulate

= Mentoratul eficient implica intalniri periodice in care se discuta progresul si se
ajusteaza obiectivele de dezvoltare. Aceste intalniri ofera oportunitatea de a
reflecta asupra realizarilor si provocarilor.

c) Learning by doing (invatarea prin practica)

= O tehnica eficienta de dezvoltare personala este invatarea prin practica. Mentorul
poate oferi oportunitati pentru ca angajatul sa isi asume sarcini noi sau sa participe
la proiecte care ii dezvolta abilitatile si ii cresc increderea in sine.

Rolul unui mentor in cariera unui functionar public

Un mentor joaca un rol esential in dezvoltarea carierei unui functionar public:
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= Indrumare strategici: Mentorul ajutd angajatul sa isi contureze un plan de cariera
pe termen lung, oferind sfaturi si directie.

= Dezvoltarea abilitatilor de adaptare: Mentorul pregateste functionarii publici sa
faca fata provocarilor schimbarii si sa se adapteze rapid la noi responsabilitati sau
roluri.

» Cresterea increderii si a autonomiei: Oferind sprijin, mentorul poate ajuta
functionarii sa devina mai increzatori in abilitatile lor si sa isi asume mai multa
responsabilitate.

Dezvoltarea personala continua

Mentoratul nu se limiteaza doar la angajatii incepatori. Chiar si functionarii publici cu
experienta au nevoie de sprijin in dezvoltarea continua, mai ales intr-un context in care
schimbarile legislative, tehnologice si organizationale sunt frecvente. Prin urmare, un
mentor trebuie sa isi dezvolte continuu propriile abilitati si sa fie la curent cu cele mai noi
tendinte si practici din domeniul administratiei publice.

5.2.2.5 Feedback constructiv

Oferirea de feedback constructiv este esentiala pentru imbunatatirea performantei si
dezvoltarea profesionala. Cand oferi feedback, este important sa te concentrezi pe aspecte
concrete si sa pastrezi un ton pozitiv si orientat spre solutii. lata cateva formulari verbale
utile pentru a oferi feedback constructiv:

= Descrierea comportamentului specific, nu a persoanei

in loc sa generalizezi sau sa critici persoana, concentreaza-te pe comportamentul observat
si impactul acestuia.

» Focalizarea pe solutii si imbunatatiri

Feedback-ul constructiv ar trebui sa ofere sugestii pentru imbunatatire, nu doar sa
semnaleze problemele:

=  Formularea de feedback echilibrat

Este important sa echilibrezi observatiile critice cu aprecieri pozitive pentru a evita
descurajarea:

» intrebari deschise pentru implicarea persoanei

Incurajeaza persoana sa isi exprime punctul de vedere si s& colaboreze la gasirea solutiilor:

= Aprecierea efortului si incurajarea progresului

E important sa recunosti efortul depus, chiar daca sunt necesare imbunatatiri:
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* Formulari orientate pe colaborare

Cand oferi feedback, este util sa te arati deschis sa ajuti sau sa colaborezi pentru
imbunatatire:

» Subtilizarea criticii prin punerea intrebarilor
Intrebarile subtile pot ajuta s& comunici punctele de imbunatatire fara s& pari direct critic:

o ,Cum crezi ca ar fi fost diferit daca am fi implicat echipa mai devreme in
procesul decizional?”

o ,Ai intampinat vreun obstacol care te-a impiedicat sa finalizezi sarcina la
timp? Cum te pot sprijini pentru a evita asta in viitor?”

= C(Claritatea si specificitatea feedback-ului

Feedback-ul constructiv trebuie sa fie clar si specific, evitand formularile vagi:

= Atentie la limbajul nonverbal si tonul vocii

Feedback-ul constructiv nu este doar despre ce spui, ci si despre cum o spui. Adopta un ton
calm, neutru si deschis.

Propunerea pentru modelul de competente specifice pentru necesare indeplinirii activitatii
de management al performantei este ilustrata in Anexa: Model de competente specifice
necesare indeplinirii activitatii de management al performantei.
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6 Identificarea modalitatilor adecvate de instruire aplicata
pentru functionarii publici de conducere si inaltii functionari
publici in vederea consolidarii competentelor de
management al performantei

lata cateva dintre metodele de formare adecvate pentru dezvoltarea competentelor
propuse:

6.1. Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor

= Metode de formare:

o Studii de caz si simulari: Participantii pot analiza scenarii complexe din
lumea reala si pot discuta solutii strategice. Acest lucru ajuta la dezvoltarea
gandirii strategice si a abilitatilor de luare a deciziilor intr-un mediu
controlat.

o Ateliere de gandire critica: Acestea se concentreaza pe tehnici de evaluare
a optiunilor si pe imbunatatirea abilitatilor de problem-solving prin
identificarea cauzelor si elaborarea de solutii.

6.2. Initiativa si asumarea raspunderii

= Metode de formare:

o Programe de leadership: Acestea dezvolta abilitatea de a lua initiative si de
a isi asuma responsabilitati prin exercitii de leadership, provocari si evaluari
practice.

o Coaching individual: Aceasta este o metoda personalizata in care un coach
experimentat ofera indrumari pentru asumarea deciziilor dificile si
responsabilitati majore.

6.3. Planificare si organizare

= Metode de formare:

o Workshop-uri de management al timpului si al proiectelor: Aceste ateliere
ajuta la dezvoltarea capacitatilor de planificare si organizare a echipei,
precum si a abilitatilor de coordonare a proiectelor complexe.
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o Instrumente de planificare strategica: Instruirea 1in utilizarea
instrumentelor de planificare (precum Gantt Charts sau software de
management de proiect) este esentiala pentru imbunatatirea abilitatilor
strategice de organizare.

6.4. Comunicare strategica si networking

= Metode de formare:

o Cursuri de comunicare eficienta: Cursurile care dezvolta abilitatile de
comunicare scrisa si orala, inclusiv tehnici pentru a transmite mesaje clare si
persuasive intr-un context strategic.

o Networking si relatii publice: Seminarii sau sesiuni de formare axate pe
construirea si mentinerea relatiilor profesionale si a retelelor sociale
relevante pentru pozitia de management public.

6.5. Lucru in echipa si medierea conflictelor

= Metode de formare:

o Team building: Activitati si ateliere de team building ajuta la imbunatatirea
colaborarii si a coeziunii echipei.

o Cursuri de mediere si gestionare a conflictelor: Aceste cursuri sunt utile
pentru dezvoltarea abilitatii de a identifica si rezolva conflictele intr-un mod
productiv, prin negociere si solutii amiabile.

6.6. Orientare catre cetatean si adaptare la contextul politic

= Metode de formare:

o Cursuri de relatii cu publicul: Aceste cursuri dezvolta abilitatile necesare
pentru a interactiona eficient cu cetatenii si pentru a raspunde in mod
adecvat nevoilor acestora.

o Ateliere de adaptare politica: Ateliere axate pe intelegerea contextului
politic, pe dinamica puterii si pe modul in care acestea influenteaza luarea
deciziilor in administratia publica.

6.7. Managementul performantei si resurselor

= Metode de formare:
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o Training in evaluarea performantei: Formare practica privind tehnicile de
evaluare a performantei, inclusiv utilizarea fiselor de evaluare si a criteriilor
de performanta.

o Managementul resurselor: Cursuri de specializare in alocarea si gestionarea
eficienta a resurselor (umane, financiare) pentru imbunatatirea
performantei.

6.8. Dezvoltarea echipei

= Metode de formare:

o Coaching de grup: Coaching-ul de grup poate dezvolta competentele de
mentorat si conducere in echipe, ajutand liderii sa isi sprijine echipa pentru
cresterea performantei individuale si colective.

o Workshop-uri de leadership si dezvoltare a echipelor: Aceste sesiuni de
formare se concentreaza pe construirea unui mediu de echipa eficient si pe
dezvoltarea abilitatilor de leadership pentru consolidarea echipei.

6.9. Feedback constructiv si ascultare activa

= Metode de formare:

o Cursuri de feedback constructiv: Acestea includ tehnici pentru a oferi
feedback clar, precis si orientat spre solutii. Pot include sesiuni practice in
care participantii ofera si primesc feedback.

o Exercitii de ascultare activa: Prin jocuri de rol si simulari, participantii isi
dezvolta abilitatile de ascultare activa, invatand sa inteleaga mai bine
nevoile si preocuparile angajatilor sau colegilor.

6.10. Mentorat si dezvoltare personala

= Metode de formare:

o Programe de mentorat: Instruirea functionarilor publici in abilitati de
mentorat, incluzand feedback constructiv, sprijin pentru dezvoltarea
profesionala si crearea de planuri de cariera pentru angajati.

o Coaching si shadowing: Functionarii pot fi implicati in programe de coaching
sau shadowing (observare la locul de munca a unor lideri cu experienta), care
sa 1i ajute sa invete prin modelare si reflectie.
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6.11. Negociere

= Metode de formare:

o Simulari de negociere: Simularile bazate pe scenarii din viata reala i ajuta
pe participanti sa isi dezvolte abilitatile de negociere si sa invete sa gaseasca
solutii win-win.

o Cursuri de negociere: Acestea se axeaza pe tehnici de persuasiune,
gestionarea conflictelor si atingerea compromisurilor intr-o negociere, cu
accent pe practica si feedback.

40

,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei*.

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE"

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/ Facebook - https://www.facebook.com/PNRROficial



RREMI Finantat de ) Planul National
* b Uniunea Europeana > J . .pe w
*ak NextGenerationEU de Redresare Si ReZIllen';a

7 Concluzii

Prezentul studiu reprezinta o analiza a problemelor intimpinate in ceea ce priveste sistemul
de management al performantei din cadrul administratiei publice prin, pe de o parte,
descrierea principalelor provocari si probleme cu care acestea se confrunta si, pe de alta
parte, identificarea nevoilor de formare si instruire necesare pentru a imbunatati eficienta
indeplinirii activitatilor de management al performantei.

Principalele probleme intampinate includ absenta unui sistem modern de management al
performantei, lipsa unui cadru coerent de evaluare si lipsa de coordonare institutionala,
rolul limitat al managerilor in gestionarea performantei, nevoia unei abordari strategice
pentru formarea si motivarea functionarilor publici de conducere.

Pe baza acestor constatari, studiul subliniaza necesitatea unor programe standardizate de
formare continua, care sa acopere atat aspectele fundamentale legate de legislatie si
proceduri, cat si dezvoltarea competentelor legate de comunicare, mentorat si dezvoltarea
personala.

De asemenea, studiul propune un set detaliat de competente specifice necesare
functionarilor care indeplinesc activitati de management al performantei. Acestea includ
ascultarea activa, negocierea, mentoratul si furnizarea de feedback constructiv. Pentru a
sprijini dezvoltarea acestor competente, sunt recomandate diverse metode de instruire,
precum cursuri de feedback constructiv, exercitii de ascultare activa, coaching si
shadowing, ateliere de adaptare politica, simulari sau cursuri de negociere.

In concluzie, pentru ca activitatile de management al performantelor sa functioneze in
contextul actual si sa contribuie la dezvoltarea profesionala a administratiei publice, este
esentiala o abordare sistematica a formarii personalului, care sa includa atat dezvoltarea
competentelor teoretice, cat si a celor practice.
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Anexa: Model de competente specifice necesare indeplinirii activitatii de management al
performantei

i Indicatori
Categorie de Descriptor propus pentru managementul
competente Competente individuale RECRIDD 2 P nanag comportamentali
specifice performantei

propusi pentru managementul performantei

Este esential ca functionarul public sa
cunoasca legislatia relevanta privind
Cunoasterea cadrului legal managementul resurselor umane, inclusiv

Cunostinte legile si regulamentele legate de evaluarea
Iegislétivé si performantei functionarilor publici
procedurale

Trebuie sa fie familiarizat cu metodologia si
instrumentele specifice de evaluare a
performantei, inclusiv criteriile de evaluare
si etapele procesului.

Proceduri de evaluare

Contact vizual si limbaj corporal deschis

- Mentinerea unui contact vizual regulat,

- . Abilitatea de a asculta si de a intelege dar nu intruziv.
omunicare Ascultarea activa preocuparile sau intrebarile angajatilor este | . _ R .
(nivel strategic) cruciald pentru un proces de evaluare corect| - Inclinarea corpului usor in fata pentru a
si echitabil. arata interes si implicare.

- Aprobarea subtila prin miscari usoare din
cap pentru a arata ca esti atent.
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Categorie de
competente
specifice

Competente individuale

Descriptor propus pentru managementul
performantei

Indicatori
comportamentali

propusi pentru managementul performantei

- Evitarea distragerilor (cum ar fi
verificarea telefonului sau privirea in alta
parte).

Reflectarea sau parafrazarea

- Reformularea a ceea ce tocmai a spus
interlocutorul pentru a confirma
intelegerea corecta.

Intrebari deschise si clarificatoare

- Pastrarea unei posturi deschise si
nejudicative cand formulezi intrebarile,
fara a intrerupe interlocutorul.

Confirmarea emotiilor si empatie

- Expresii faciale care reflecta empatia,
cum ar fi zambetul intelegator sau o
expresie preocupata atunci cand cineva fsi
impartaseste o problema.

Nu intrerupe si lasa interlocutorul sa
termine

LContinutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei“.

43

»PNRR. Finantat de Uniunea Europeana - UrmatoareaGeneratieUE"

Website - https://mfe.gov.ro/pnrr/

Facebook - https://www.facebook.com/PNRROficial




el Finantat de

*

*

jlll Uniunea Europeani
i3 NextGenerationEU

> Planul National
de Redresare si Rezilienta

Categorie de
competente
specifice

Competente individuale

Descriptor propus pentru managementul
performantei

Indicatori
comportamentali

propusi pentru managementul performantei

- Evitarea intreruperii sau completarii
propozitiilor interlocutorului.

- Asteptarea unui moment de pauza
naturala pentru a raspunde.

Validarea punctului de vedere al celuilalt

- Adoptarea unui ton cald si respectuos,
chiar si atunci cand nu esti de acord cu
cealalta persoana.

Feedback non-verbal pozitiv

- Dand din cap in semn de acord sau
incurajare fara a intrerupe fluxul de idei al
vorbitorului.

- Zambind pentru a arata sprijin si atentie.
Rabdarea si tolerarea pauzelor

- Asteptarea cu rabdare atunci cand
interlocutorul are nevoie de timp pentru a
gandi sau a se exprima, fara a grabi
discutia.
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Categorie de
competente
specifice

Competente individuale

Descriptor propus pentru managementul
performantei

Indicatori
comportamentali

propusi pentru managementul performantei

Reflectarea sentimentelor interlocutorului

- Adoptarea unei posturi neutre si
deschise, fara judecata, in timp ce discuti
sentimentele celuilalt.

Evitarea judecatilor premature sau a
sfaturilor necerute

- Mentinerea unei atitudini neutre si
receptive inainte de a oferi solutii sau
sfaturi.

- Evitarea exprimarii opiniilor personale
nainte ca interlocutorul sa termine.
Intarirea increderii si oferirea de sprijin

- Mentinerea unei prezente linistite si
calmante care sa sustina sentimentul de
incredere.
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Categorie de
competente
specifice

Competente individuale

Descriptor propus pentru managementul
performantei

Indicatori
comportamentali

propusi pentru managementul performantei

in cazurile in care rezultatele evaluarii sunt
contestate, functionarul trebuie sa fie

Abilitati de
mentorat si
dezvoltare
personala

Negociere . ; R o ..
capabil sa negocieze si sa gaseasca solutii
acceptabile pentru toate partile.
Capacitatea de a sprijini dezvoltarea
profesionala a celor din echipa, de a oferi

Mentorat indrumare personalizata si de a contribui la

cresterea competentelor si performantelor
acestora.

Ascultare activa

Mentorul trebuie sa fie un bun ascultator,
pentru a intelege nevoile, preocuparile si
obiectivele persoanei mentorate. Ascultarea
activa presupune nu doar a auzi ce spune
cealalta persoana, ci si a intelege mesajul si
a oferi feedback adecvat

Capacitatea de a oferi
feedback constructiv

Un mentor eficient trebuie sa poata oferi
feedback intr-o maniera constructiva si
orientata spre dezvoltare. Feedback-ul ar
trebui sa fie clar, specific si sa ajute la

LContinutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a Guvernului Romaniei“.
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identificarea unor solutii sau directii de
imbunatatire.

Empatie si rabdare

Un mentor trebuie sa inteleaga situatiile din
perspectiva mentoratului si sa arate empatie
pentru provocarile cu care acesta se
confrunta. Rabdarea este esentiala,
deoarece dezvoltarea profesionala este un
proces care necesita timp.

Competente de leadership

Mentorul ar trebui sa aiba calitati de
leadership pentru a putea inspira si ghida pe
cei mentorati sa isi dezvolte abilitatile si sa
fisi atinga obiectivele profesionale. Aceasta
include stabilirea unui exemplu pozitiv si
motivarea angajatilor

Abilitati de coaching

Pe langa mentorat, functionarul public
trebuie sa aiba abilitati de coaching.
Coachingul presupune ajutarea angajatilor

sa isi dezvolte abilitatile prin intrebari,
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directionare si provocare, fara a oferi solutii
directe. Acest lucru incurajeaza dezvoltarea
gandirii critice si a capacitatii de a lua
decizii.

Dezvoltarea
personala si
profesionala a
functionarilor

Identificarea nevoilor de
formare

Identificarea lacunelor in competentele
profesionale ale angajatului si sa recomande
actiuni de formare si dezvoltare adecvate.

Stabilirea unor obiective de
dezvoltare clare

Mentorul trebuie sa lucreze impreuna cu
angajatul pentru a stabili obiective clare si
realiste de dezvoltare personala. Aceste
obiective ar trebui sa fie masurabile si
aliniate cu cerintele postului si cu strategia
organizationala.

Monitorizarea progresului

Mentorul trebuie sa monitorizeze progresul
si sa ofere feedback regulat. Aceasta
inseamna urmarirea imbunatatirilor aduse si
ajustarea planurilor de dezvoltare in functie
de evolutia persoanei.
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Sprijinirea dezvoltarii
abilitatilor de leadership

Functionarii publici care au potential de
avansare ar trebui sa fie incurajati sa isi
dezvolte abilitatile de conducere prin
mentorat si coaching.

Sursa: autorii analizei.
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