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Prezentul raport a fost livrat in limba engleza si roména 1n martie 2025 si revizuit final in iulie 2025 in
temeiul Acordului pentru Servicii de Asistenta Tehnicd Rambursabile pentru a Sprijini Agentia Nationald
a Functionarilor Publici privind Reformele in Materie de Management al Resurselor Umane in Romania
(P503309), semnat intre Agentia Nationald a Functionarilor Publici si Banca Internationald pentru
Reconstructie i Dezvoltare la data de 18 martie 2024, vizand sprijin pentru a contribui la implementarea
de masuri, obiective si rezultate prevazute de Pilonul V. Sénatate, precum si rezilienta economica, sociala
si institutionald, Componenta C14. Buna guvernanta, Reforma 3. Management performant al resurselor
umane 1n sectorul public, Jalonul 419 - Cadre de competenta operationale in administratia publica centrala
din Planul National de Redresare si Rezilientd (PNRR). Acest raport reprezintd Livrabilul 1 elaborat in
temeiul acordului mentionat mai sus.

Clauza de limitare a responsabilitatii

Prezentul raport reprezinta un produs elaborat de personalul Bancii Mondiale. Constatérile, interpretarile si
concluziile exprimate in acest document nu reflectd In mod obligatoriu parerile Directorilor Executivi ai
Béncii Mondiale sau ale guvernelor pe care acestia le reprezintd. Banca Mondiala nu garanteaza acuratetea
datelor incluse in prezentul document si nici nu 1si asuma responsabilitatea pentru eventuale erori, omisiuni
sau discrepante in informatiile prezentate, sau raspunderea cu privire la utilizarea sau neutilizarea
informatiilor, metodelor, proceselor sau concluziilor exprimate. Granitele, culorile, denumirile si alte
informatii prezentate pe orice hartd din acest document nu implica nicio judecatd din partea Béancii
Mondiale cu privire la statutul juridic al oricarui teritoriu sau aprobarea sau acceptarea unor astfel de
granite.

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

Declaratie privind drepturile de autor

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

Pentru permisiunea de a fotocopia sau retipari orice sectiune a prezentului document, va rugam sa trimiteti
o solicitare continand informatiile complete fie: (i) Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (Bulevardul
Mircea Voda nr. 44, Bucuresti, Romania), fie (ii) Béncii Mondiale Romania (str. Vasile Lascar nr. 31, et.
6, Sector 2, Bucuresti, Romania).
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Abrevieri si acronime

ANFP
BPP
DG
FPS
GR
INA
i&D
iFP
MAI
MDLPA
MRU
OCDE
PALG
PDE
PM2
PNRR
PSI
RAS
SCIM
SGG
UE

Agentia Nationala a Functionarilor Publici

Bugetarea programelor si a performantei

Directori generali

Functionari publici de nivel superior

Guvernul Romaéniei

Institutul National de Administratie

Invitare si dezvoltare

Inalti functionari publici

Ministerul Afacerilor Interne

Ministerul Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei
Managementul resurselor umane

Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica
Planul anual de lucru al Guvernului

Programul de dezvoltare executiva

Metodologia managementului de proiect a Comisiei Europene
Planul national de redresare si rezilienta

Plan strategic institutional

Servicii de asistentd tehnica rambursabile

Sistem de control intern managerial

Secretariatul General al Guvernului

Uniunea Europeana



Glosar de termeni

Invatare prin actiune

Coaching

Guvernanta
Corporativa (a
intreprinderilor de
stat)

Planificarea fortei de
munca

Planificarea
succesiunii
Previziune Strategica
(in contextul
sectorului public)

Program de
Dezvoltare Executiva

Proces 1n care participantii abordeaza provocari reale din cadrul organizatiei, reflectand
asupra actiunilor intreprinse si invatand din rezultatele obtinute.

In contextul managementului resurselor umane, reprezinti o interventie de dezvoltare
a angajatilor, caracterizatd printr-o serie de conversatii individuale Intre un coach si
angajatul respectiv, avand ca scop sprijinirea acestuia In definirea si atingerea unor
obiective specifice de dezvoltare care sd conduca la imbunatatirea performantei la locul
de munca.!

Cadru de reguli, practici si procese prin care aceste entititi detinute de stat sunt
directionate si controlate. Conform Ghidurilor OCDE privind Guvernanta Corporativa
a Intreprinderilor de Stat, aceastd guvernanti urmireste asigurarea functiondrii
eficiente, transparente si responsabile a intreprinderilor de stat, contribuind la
durabilitate, securitate economicd si rezilientd, mentindnd 1n acelasi timp conditii
echitabile la nivel global si standarde inalte de integritate si conduita in afaceri.
Proces strategic de management al resurselor umane care aliniaza capitalul uman al
unei organizatii cu obiectivele sale actuale si viitoare, prin prognozarea necesarului de
personal si dezvoltarea de strategii pentru a raspunde acestor nevoi.

Strategie de identificare si dezvoltare a viitorilor lideri In cadrul unei organizatii, pentru
a asigura continuitatea In pozitiile cheie.

Explorare structurata si explicitd a multiplelor viitoruri posibile, cu scopul de a informa
procesul decizional. In loc si prezici un singur rezultat, implici analiza diverselor
scenarii potentiale pentru a anticipa si a se pregati mai bine pentru schimbare.>
Initiative structurate de dezvoltare si invatare care vizeaza imbunatatirea competentelor
de leadership (sau alte competente specifice) ale cadrelor de conducere de rang inalt
pentru a-i pregati sa atingd performanta in functie Aceste initiative sunt, de regula,
experientiale si bazate pe invatare prin actiune.

! Jones, Rebecca J., Woods, Stephen, A. si Guillaume, Yves R. F. (2015) The effectiveness of workplace coaching: A
meta-analysis of learning and performance outcomes from coaching, Journal of Occupational and Organizational
Psychology (2016), 89, 249-277.

2 OCDE (2021) Foresight and Anticipatory Governance in Practice Lessons in effective foresight institutionalisation,

Strategic Foresight Unit.



Sumar executiv

Banca Mondiald ofera asistentd tehnici Guvernului Rominiei (GR) prin Servicii de Asistenta
Tehnici Rambursabile (RAS) care urmaresc sprijinirea eforturilor sale de imbunititire a
managementului resurselor umane (MRU) in administratia publica’, coordonate de Agentia
Nationala a Functionarilor Publici (ANFP), pentru a contribui la implementarea de masuri, obiective si
rezultate prevazute de Pilonul V. Sanatate, precum si rezilientd economicd, sociala si institutionala,
Componenta C14. Buna guvernanta, Reforma 3. Management performant al resurselor umane in sectorul
public, Jalonul 419 - Cadre de competenta operationale in administratia publica centrala din Planul National
de Redresare si Rezilientd (PNRR). Asistenta tehnica oferitd in temeiul prezentului Acord se bazeaza pe
reformele elaborate anterior de ANFP® si care vizau profesionalizarea, consolidarea si imbunatatirea
meritocratiei si orientdrii spre performantd in administratia publicd din Roménia. Acestea presupun
introducerea unui cadru general de competente pentru toti functionarii publici din administratia publica si
un nou sistem national de recrutare si selectie pentru functionarii publici, bazat pe cadrul general de
competente. in temeiul acestui proiect, Banca sprijindi ANFP in vederea operationalizarii si extinderii
utilizarii cadrului de competente in diferite procese critice de MRU pentru administratia publica din
Romania, dupa cum urmeaza:

- Consolidarea corpului inaltilor functionari publici (IFP) din administratia publici, prin revizuirea
cadrelor, politicilor si instrumentelor de MRU, astfel incat sa fie ancorate in cerintele cadrului de
competente generale®.

- Proiectarea, dezvoltarea, implementarea si evaluarea unui program de dezvoltare executivd (PDE)
pentru consolidarea competentelor secretarilor generali/secretarilor generali adjuncti (SG/SGA) si a
functionarilor publici de conducere de la nivel de directori generali (DG) din administratia publica
centrala, ca parte a initiativei de introducerea a cadrului de competente generale in activitatile de
invitare si dezvoltare (I&D) aplicable functiilor de IFP si de conducere din administratia publica, in
complementaritate cu programul de formare specializatd pentru IFP, coordonat de Institutul National
de Administratie (INA)’.

3 Prin Acordul pentru Servicii de Asistentd Tehnicd Rambursabile pentru a Sprijini Agentia Nationald a Functionarilor
Publici privind Reformele in Materie de Management al Resurselor Umane in Romania (P503309).

> Tbid.

4 Aceastd activitate este acoperitd de viitorul Livrabil 4 — Raport privind optiunile de reformare a corpului inaltilor
Sfunctionari publici din administratia publica din Romania si, partial, de viitorul Livrabil 5 — Raport privind evaludrile
ex-post ale impactului reformelor, cadrelor de proceduri si de coordonare in materie de MRU selectate si privind
evaluarea implementarii Programului de Consolidare a Capacitdtilor.

5 Aceastd activitate este acoperitd de prezentul livrabil si, partial, de viitorul Livrabil 5.



- Imbunatatirea planificarii strategice a fortei de munca in administratia publica, printr-o mai buna
integrare a cadrului de competente generale si 0 mai buna utilizare a datelor®.

- Dezvoltarea unui cadru strategic axat pe dezvoltarea resurselor umane potrivite in administratia publica
si pe utilizarea datelor pentru MRU prin mecanisme coerente si functionale de guvernanta a datelor’.

Acest raport reprezinti Livrabilul 1 elaborat in temeiul prezentului Acord pentru RAS si include o
propunere detaliata si o justificare pentru introducerea unui program de dezvoltare executiva adresat
SG/SGA si DG. Raportul prezinta structura si principalele elemente ale propunerii de PDE, care va viza
nevoi de formare specifice legate de competentele necesare pentru SG/SGA si DG. Ca atare, raportul
include obiectivele preconizate ale PDE, publicul-tinta si rezultatele, si defineste obiective specifice de
invatare si un curriculum. Propunerile pentru continutul, aplicatiile de invatare (de exemplu, studii de caz
si exercitii) si regulamentul si procedurile necesare implementarii si, ulterior, reglementarii, programului
vor fi finalizate de catre echipa Bancii in viitorul Livrabil 5 din cadrul prezentului RAS.

in cadrul acestui RAS, echipele Bincii si ANFP vor pilota PDE propus pentru un numér predefinit
de participanti si 1l vor evalua ex-post pe mai multe dimensiuni de eficienta si eficacitate. Aceasta
pilotare a PDE 1isi propune si livreze toate modulele si activitdtile de formare (inclusiv activitatea de
mentorat) identificate de echipele de proiect ca fiind necesare pentru dezvoltarea unui subset de competente
definite ca prioritare pentru grupul tintd, anume SG/SGA si DG cu experienta substantiald in functie.
Pilotarea are ca obiectiv principal consolidarea acestor competente in randul participantilor, Insa va permite
si (i) evaluarea gradului la care PDE propus isi atinge obiectivele de formare si revizuirea si adaptarea
continutului PDE pe baza evaluarii, si (ii) definirea precisa a costurilor financiare si a provocarilor
operationale care trebuie gestionate de catre institutia coordonatoarea a PDE in cazul in care acesta este
reglementat ca un instrument de formare in administratia publicd din Roménia. Pilotarea va cuprinde o
cohortd initiald de doudzeci si unu de participanti din randul grupului tinta, selectati printr-o procedura
corespunzatoare participarii la programe de formare profesionala organizate si desfasurate in cadrul unor
proiecte cu finantare externa®.

Propunerea de PDE a avut la bazi o abordare pluridimensionali care sa incorporeze cele mai bune
practici internationale si perspectivele practicienilor in contextul mai larg al administratiei publice
din Romania. In primul rand, echipa Bincii a utilizat o abordare metodologici care si adapteze cele mai
bune practici internationale din tarile UE si OCDE in materie de PDE la nevoile si constrangerile actuale
si, in masura posibilului, viitoare ale administratiei publice din Romania in ceea ce priveste i&D pentru
functia publica la nivel de IFP si DG. In al doilea rind, aceasti abordare a presupus si o componenti
importanta de co-proiectare cu beneficiarii vizati ai PDE, pentru a se asigura ca proiectul propus abordeaza
si reflecta in mod adecvat si realist prioritatile lor in materie de 1&D.

6 Aceastd activitate este acoperitd de viitorul Livrabil 2 — Raport privind utilizarea planificarii strategice a fortei de
munca in cazul efectivelor de personal sustenabile din punct de vedere fiscal in domeniile prioritare/selectate si,
partial, de Livrabilul 5.

7 Acoperita de viitorul Livrabil 3 — Raport cu contributiile tehnice §i recomandarile privind Strategia pentru functia
publica, inclusiv privind dezvoltarea unui cadru cuprinzator de guvernanta a datelor pentru administratia publica.

8 Procedura va fi detaliatd in Livrabilul 5 din cadrul acestui RAS.
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Experienta internationald in materie de PDE in statele membre UE si
OCDE

Dezvoltarea competentelor de leadership la nivelul functionarilor publici de conducere este o
prioritate-cheie in administratia publici moderna. In tirile OCDE si UE, guvernele trec de la abordarile
traditionale bazate pe management ierarhic la modele de leadership transformational care pun accentul pe
colaborare, adaptabilitate si previziune strategica. Functionarii publici de conducere trebuie acum sa
actioneze nu numai ca manageri, ci si ca lideri capabili sd gestioneze medii complexe de guvernanta, sa
incurajeze inovatia si sa sporeasca Increderea publicului 1n institutiile guvernamentale.

Succesul unui PDE necesiti mai multe elemente esentiale. In primul rand, se utilizeaza abordari de
invatare modulare si experientiale, care combina sesiunile de formare in persoana cu metode de Invatare
aplicate, cum ar fi studii de caz, peer coaching (invatare intre colegi prin reflectie si feedback) si simulari
de leadership. Aceste metodologii interactive permit participantilor sa isi dezvolte competentele Intr-un
mediu practic, concret. in al doilea rand, procesele de selectie aferente unor astfel de programe sunt de
obicei bazate pe competente, asigurdnd candidatilor posibilitatea de a-si demonstra potentialul de leadership
si preocuparea pentru excelent in serviciul public. In al treilea rind, aceste programe sunt concepute pentru
a fi integrate In cadre mai largi de RU, aliniindu-se la evaluarile performantei, parcursurile de cariera si
sistemele de management al talentelor. In cele din urma, o caracteristici-cheie a unei dezvoltari eficiente a
competentelor de leadership o reprezintd asumarea si sustenabilitatea institutionald, cu initiative de formare
asigurate de institutiile publice sau institutele de formare pentru a asigura viabilitatea pe termen lung.
Tabelul 1 de mai jos rezuma constatarile unei analize a experientei in materie de PDE in tari precum
Finlanda, Franta, Tarile de Jos, Regatul Unit si Irlanda, realizatd pentru acest RAS.

Tabelul 1. Elemente ale PDE pentru personalul de conducere din administratia publica din anumite tari UE
si OCDE

Elemente Aspecte comune

. Departament sau institutie dedicat(d) care monitorizeaza grupul sau corpul
Structura p ’ @ grup P

e el e . personalului de conducere de nivel superior din administratia publica (in general
institutionala

in functia publicd sau administratia publica centrala).

Personal de conducere non-politic de cel mai inalt nivel sau de nivel imediat
Public tinta inferior (secretar general sau director general). In unele cazuri, grupul-tintd i-a
inclus pe cei care tocmai fusesera promovati la acest nivel.

Pregétirea unui grup de lideri gata si treaca la cel mai nalt nivel de conducere,
prin:

.. 1. Dezvoltarea abilitatilor si capacitatii de leadershi

Obiective Lo P Co P
2. Dezvoltarea unei culturi a performantei si aplicare

3. Dezvoltarea unui ,.esprit de corps” si a unei comunitati sau practici

4. Cultivarea unui set de valori comune la nivelul sectorului public (leadership)

Proces riguros de selectie (numire din partea institutiei, o cerere scrisa din partea
candidatului, criterii stricte de eligibilitate si interviu cu o comisie de selectie la

Selectie .
’ nivel inalt)
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Programul din Olanda incepe cu un centru de dezvoltare, utilizat pentru evaluarea
competentelor si obiectivelor de baza, coordonat de o institutie externa.

Structura

Intre 20-30 de participanti
Pe o perioada de cateva luni (6-10)

Modulara, cu activitati intre module (,,teme”, cum ar fi provocari de leadership;
coaching etc.)

Rezidentiald sau mixta (dar cu o componenta rezidentiala importanta)

Continut

Leadership (inclusiv abordari sistemice si leadership colaborativ, comunicare,
influentd, managementul schimbarii, gandire sistemica, luare a deciziilor,
negociere si impact personal). Modelele de leadership sunt utilizate pentru a
exersa modul de abordare a provocarilor din sectorul public, de exemplu,
concentrarea pe crearea de valoare publica.

Dezvoltare personald, inclusiv coaching individual.

Uneori sunt adaugate tematici specifice (cum ar fi digitalizarea, mediul
inconjuritor, diversitatea, etc.).

Orientare puternica spre viitor (,,rezolvarea provocarilor cu care se confrunta
administratia publica”)

Modalitati de
furnizare

Interactive, aplicate/experientiale si participative

Orientare practica prin studii de caz specifice functiei publice (folosind metoda
studiului de caz), in care se abordeazd o anumitd provocare de la nivelul
organizatiei participantilor, rezultatele provocarii sunt prezentate unui grup
extern format din functionari publici de nivel superior si experti; elemente care
impun participantilor s lucreze sau sa interactioneze cu serviciile din care
presupun contactul cu publicul (Olanda — hackathon pentru elaborarea de solutii
inovatoare destinate organizatiilor comunitare, programul francez — participarea
cetatenilor).

Furnizori de

Facilitatori cu inaltd calificare si contributii de la experti pe teme specifice
(inclusiv prin implicarea practicienilor actuali sau a celor cu o vastd experienta
in functia publica).

formare A . . e
In unele cazuri, dezvoltarea si livrarea activitatilor de formare sunt delegate
complet unor furnizori privati sau institutii academice (de exemplu, Marea
Britanie).
Intre 8 000 € si 20 000 € per participant.

Costuri

Participarea este de obicei finantatd de organizatiile angajatoare pentru personalul
de conducere de nivel inalt sau de structura lor specificd de MRU.
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Evaluari ale participantilor pe parcursul si la sfarsitul programului (standard).

Prezentarea provocarii in materie de leadership In fata unui juriu de experti la

finalul lui.
Evaluare malul programului

participanti si

program Evaluarile de program sunt o practica rar intalnitd, din cauza dificultatilor de

misurare si de izolare a efectelor imbunatitirii competentelor de leadership. in
general, evaludrile de program sunt realizate pe criterii operationale (e.g., costuri)
sau perceptii legate de performanta ale beneficiarilor participantilor la program.

Sursa: Elaborarea autorilor, pe baza unor interviuri cu functionari responsabili de PDE din Finlanda, Franta,
Tarile de Jos, Regatul Unit si Irlanda.

Activitatea de invatare si dezvoltare pentru IFP si DG din administratia
publica din Romania— factor de performanta

Ecosistemul de i&D aplicabil in prezent IFP si functionarilor publici de conducere, inclusiv DG, este
fragment si se caracterizeaza printr-o limitare a orientirii strategice si diferentierii. Desi exista un
cadru general de competente, competentele promovate nu sunt suficient de detaliate pentru nevoile specifice
de 1&D ale IFP si DG, limitand eficacitatea programelor de formare specifice. In plus, existd o coordonare
strategica limitata intre actorii institutionali-cheie care supervizeaza activitatea de i&D pentru IFP si anume
ANFP, INA si institutiile publice angajatoare.’

O alta problema importanta o reprezinta incapacitatea sistemului actual de evaluare a performantei
de a identifica si indeplini in mod sistematic nevoile specifice de i&D ale IFP. O analizi anterioard a
Bancii'® a constatat ineficienta sistemului de management al performantei in functia publica in a stabili,
monitoriza si evalua asteptarile in materie de performanta si competente, precum si in a identifica si permite
indeplinirea nevoilor si, respectiv, atingerea rezultatelor de 1&D. Acest lucru a insemnat ci procesul de
evaluare a nevoilor In materie de invatare de jos in sus a dus, In general, la rezultate nesistematice si
superficiale. Se preconizeaza ca acest cadru general de competente nou introdus sé contribuie la definirea
unor nevoi de Invatare structurate pentru anumite categorii de personal, desi abia in urmatorii ani va fi
integrat in procesul de management al performantei.

9 Provocirile asociate sistemului de 1&D existent pentru functionarii publici din administratia publici din Romania
sunt descrise in Capitolul 2 din prezentul raport si analizate in detaliu in Banca Mondiala (2022) Rezultatul 1 - Raport
privind identificarea conditiilor favorabile pentru formare. Elaborat in temeiul Acordul privind Serviciile de Asistenta
Tehnica Rambursabile pentru Consolidarea Capacitatii Institutului National de Administratie (INA) in vederea
Imbunatitirii Cadrului de Politici de Formare in Administratia Publica din Romania (P169456).

10 A se vedea Banca Mondiala (2020), Rezultatul 5 — Sistemul de management al performantei — Analiza sistemului
de management al performantei. Elaborat in temeiul RAS pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al
Resurselor Umane din Administratia Publica (P165191). Accesibil aici:
https://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/documentdetail/099645306302222111.
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PDE ca instrument de consolidare a activitatilor de I&D pentru SG/SGA
si DG

PDE isi propune sa sprijine tranzitia, in cazul SG/SGA, de la roluri predominant operationale si
administrative la roluri care se axeazi pe leadership strategic si transformational. in prezent, SG/SGA
se percep in principal — si sunt perceputi de liderii lor politici — mai degraba cu responsabilitati
administrative decat ca lideri strategici. Aceastd perceptie a dus la programe de formare care ignora
competentele cruciale de leadership, esentiale pentru o guvernanta eficienta.

Pentru a rezolva aceste probleme, PDE propune trei obiective principale. Acestea sunt: in primul rand,
sa permitd SG/SGA si DG sa integreze si sa dezvolte cultura performantei si asumarea raspunderii in ceea
ce priveste generarea de rezultate pentru cetiteni in administratia publicd; in al doilea rand, promovarea
unei comunitati solide de practica si esprit de corps n randul acestor cadre de conducere prin experiente
comune de invatare; si in al treilea rand, pregitirea DG pentru a fi integrati in politici de planificare a
succesiunii pentru roluri de SG/SGA.

Pentru a contura propunerea de PDE, echipele Bancii si ANFP au organizat ateliere de lucru pentru
a identifica asteptirile actuale si viitoare legate de posturi si nevoile de i&D ale SG/SGA. Echipele de
proiect au organizat trei ateliere cu o durata aproximativa de cate o zi lucratoare fiecare, la care au participat
peste patruzeci de parti interesate, inclusiv reprezentanti ai principalelor institutii responsabile de politicile
de MRU pentru IFP din administratia publica'', experti de MRU, functionari publici in functii de IFP si de
conducere, formatori din sectorul privat, reprezentanti ai mediului academic si ai societatii civile.
Participantii au evaluat rolurile, responsabilitatile si cerintele in materie de competente ale SG/SGA din
administratia publica si au analizat schimbarile anticipate care influenteaza aceste roluri. Caseta 1 ofera un
rezumat al acestor roluri. Pe parcursul atelierelor au fost identificate si competentele esentiale si au fost
stabilite metode adecvate de 1&D pentru o dezvoltare eficientd a acestor abilititi. Aceste constatari si
recomandari au fost ulterior discutate si validate in cadrul unui grup de lucru constituit formal in temeiul
RAS, cu reprezentanti din institutiile mentionate anterior ca fiind responsabile de MRU in administratia
publica.

Caseta 1. Rezumatul rolurilor indeplinite de SG/SGA 1n administratia publica din Romania, astfel cum sunt
definite in cadrul atelierelor prospective

Fiecare profil este conceput sa reprezinte fatete distincte ale rolurilor si responsabilitatilor indeplinite de
IFP, oferind un cadru pentru identificarea abilititilor, cunostintelor si atitudinilor specifice necesare
pentru a atinge excelenta in aceste domenii.

1. Antreprenor de politici: coordoneaza schimbarea sistemicd prin transpunerea viziunii in actiune,

mobilizarea actorilor-cheie si asigurarea asumarii raspunderii privind generarea de rezultate.

" Si anume, Institutul National de Administratie, Ministerul Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei,
Secretariatul General al Guvernului si Ministerul Afacerilor Interne.
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2. Catalizator de strategii: coordoneaza planificarea strategica si politicile strategice si permite
organizarea programului, de la concept pana la implementare, asigurdnd colaborare si asumarea
raspunderii.

3. Reformator institutional: coordoneaza eforturile de reforma institutionala pentru a stabili si sustine
o cultura orientata spre performanta in institutie, axata pe generarea de rezultate pentru cetateni.

4. Explorator: coordoneaza imbunatatirea institutionald prin experimentare, utilizarea de tehnologii
noi si proiecte-pilot.

5. Diplomat: reprezintd organizatia in forurile nationale si internationale, promovand interesele
strategice si gestionand comunicarile-cheie.

6. Turn de control: asigura eficienta institutionala si rentabilitatea operatiunilor prin mentinerea
ordinii, optimizarea resurselor, asigurarea respectarii concluziilor controalelor interne si alinierea la
obiectivele strategice.

7. Vistier: gestioneaza planificarea si executia bugetard, asigurand alocarea eficientd a resurselor,
mentinand in acelasi timp disciplina fiscala.

8. Lider de echipa: asigura ca structurile din cadrul organizatiei colaboreaza, au resurse necesare $i
sunt responsabilizate pentru atingerea de rezultate pentru cetateni.

9. Mediator: anticipeaza, previne si reduce riscurile pentru institutie si gestioneaza situatiile urgente si
complexe oferind raspunsuri si solutii coordonate

10. Consilier: analizeaza si aproba actele normative, asigurdnd conformitatea cu standardele legale,
tehnice si financiare.

Sursi: Elaborarea autorilor, pe baza rezultatelor atelierelor prospective, noiembrie 2024.

Propunerea de PDE respecta principiile care pun accentul pe partea practica, relevanta, continut
bazat pe cerere si sustenabilitate. Programul este structurat in jurul a sase module (patru obligatorii si
douad elective) pe baza rolurilor constatate ca fiind indeplinite in general de SG/SGA in administratia publica
centrald, dar si a cerintelor in materie de competente corespunzatoare. Aceste module se axeaza pe:

(1) Generarea impactului in administratia publicd prin leadership transformational si guvernanta
corporativa,

(i1) Gestiunea si accelerarea programelor de investitii publice,

(ii1) Realizarea digitalizarii si reorganizarilor in institutiile publice,

(iv) Aplicarea managementului bugetar bazat pe tinte de performanta in sectorul public,

(v) Modelarea strategiilor institutiei pentru rezultate pentru cetateni (electiv) si

(vi) Solutionarea crizelor si situatiilor complexe din institutii publice prin anticipare si negociere (electiv)

Fiecare modul abordeaza competente specifice care corespund in mod direct rolurilor identificate ale
SG/SGA, asigurand relevantd practica si aplicabilitate imediata. Modulele se axeaza pe metode de Invatare
experientiald si interactivd, incorporand practici de leadership si activititi de coaching executiv si
mentoring din sectorul privat adaptate contextului unic al sectorului public. Astfel, participantii vor fi
sprijinifi in cadrul programului sd se implice Intr-un proiect de Invétare activd conceput sd combine
cunostintele teoretice cu aplicatiile practice si vor avea acces la activititi de coaching executiv, atat in cadrul
modulului 1, cat si ca parte a sesiunilor de mentorat tehnic dedicat pentru aprofundarea invatarii din module.
Acestea vor fi complementate de schimburi de experienta cu practicieni internationali. In total, PDE propus
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va presupune pana la 114 ore de formare prin modulele dezvoltate, pana la un total de 30 de ore de schimb
de experienta cu practicieni i de mentoring si pana la 18 ore de auto-invatare.

Aranjamente pentru implementarea PDE

PDE ar trebui limitat la grupuri gestionabile si prioritate de participanti pentru a permite activitati
de formare personalizate si aplicate. Grupurile mai mici Tmbunatitesc implicarea, interactiunea si
invatarea 1n cadrul activitatilor de formare. Dimensiunea grupurilor ar trebui sa fie adaptata resurselor
disponibile si modelelor de finantare, acordand prioritate rezultatelor individuale ale invatarii in detrimentul
standardizarii sau castigurilor in materie de eficienta. Initial, prioritate de participare vor avea SG/SGA din
administratia publicd centrald, completati de DG eligibili, in limita locurilor rimase disponibile. in acest
sens, participantii ar putea fi prioritizati astfel:

(1) SG/SGA in functie in cadrul institutiei care au acumulat cel putin 3 ani de experientd profesionala in
functii de inalt functionar public si/sau DG in ultimii 5 ani. Prioritate vor avea cei care au trecut de
prima etapd a concursului national pentru ocuparea unei functii din categoria inaltilor functionari
publici; urmat de

(i1) DG 1in functie in cadrul institutiei care au acumulat cel putin 3 ani de experienta profesionala in functii
de Tnalt functionar public si/sau DG in ultimii 5 ani. Absolvirea programului de formare specializata
pentru ocuparea unei functii publice din categoria naltilor functionari publici constituie un avantaj.
Prioritate vor avea participantii nominalizati care au detinut sau detin la momentul inscrierii la program
calitatea de coordonator de investitii si reforme PNRR.

Procesul de selectie a participantilor trebuie sa fie riguros, credibil si sa reflecte obiectivele
programului. Procedura de selectie pentru PDE ar trebui sé includa o prima etapa de analizd a CV-ului si
un interviu cu o comisie de evaluare infiintati in acest scop, compusa din (i) IFP de la ANFP, INA,
Ministerul Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei (MDLPA), Secretariatul General al Guvernului
(SGQG) si Ministerul Afacerilor Interne, in calitate de lideri institutionali pentru MRU in functia publica si
din (ii) coordonatorul programului PDE. intr-o etapi ulterioara a evolutiei PDE, dupa ce va fi integrat in
cadrul de 1&D, procesul de selectie ar trebui si includi si o aplicatie scrisa din partea candidatilor
nominalizati, Intre faza de verificare a CV-ului si cea a interviului, pentru a calibra si mai mult adecvarea
grupului la obiectivele programului.

Pilotul de PDE implementat sub acest RAS va fi guvernat de o procedura simplificata de selectie si
va fi limitat la doudzeci si unu de participanti. Implementarea pilotului de PDE va fi finantatd prin
prezentul RAS, iar procedura de selectie poate fi simplificatd atit functional, cat si administrativ si din
punct de vedere al reglementarii necesare. Astfel, procedura de selectie simplificata va fi adaptatd normelor
privind programe de formare profesionald organizate si desfasurate in cadrul unor proiecte cu finantare
externd'?. Procedura va consta intr-o nominalizare din partea institutiei participantilor si o analiza din partea
echipei desemnate a ANFP a CV-urilor depuse si a unui formular individual de inscriere, pentru a evalua
eligibilitatea participantilor, precum si pentru a face o ierarhizare a acestora, conform criteriilor de

12 Articolul 9(1) din HG nr. 1066/2008.
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departajare mentionate mai sus, in cazul in care cererea de participare depaseste numarul maxim de locuri
disponibile'®. Totodata, pentru acest pilot al PDE implementat sub prezentul RAS, numarul maxim de
participanti va fi limitat la doudzeci si unu de, selectati cu prioritate dintre SG/SGA, la care se adaugd DG
eligibili, din administratia publica centrala.

O strategie si un plan de comunicare adecvate sunt elemente esentiale pentru a creste gradul de
constientizare, implicare si credibilitate in randul administratiei publice pentru PDE. O astfel de
strategie ar trebui sa detalieze in mod clar beneficiile programului atat pentru potentialii participanti, cat si
pentru decidentii politici, asigurdnd sprijin sustinut si aplicarea practicd a competentelor dobandite prin
invatare. O abordare structurata, inclusiv o strategie de branding consecventa si conforma cu recomandarile
guvernamentale si institutionale existente, asigura recunoasterea si creste increderea in PDE. Strategia de
comunicare trebuie sa Incorporeze un plan de comunicare care sa poata fi replicat, o strategie clara de marca
si indicatori de evaluare fiabili. Prezentul livrabil propune directiile principale a unei strategii i a unui plan
de comunicare, precum si o foaie de parcurs pentru implementarea acestora in pilotul PDE!.

Evaluarea PDE

PDE ar trebui sii reflecte in permanenti nevoile de i&D si obiectivele strategice in materie de RU
pentru grupul tintd pentru a raméane relevant. Pentru a realiza acest lucru, structura propusa a PDE
incorporeaza mecanisme adaptive, cum ar fi sesiunile de feedback si de raportare, permitand participantilor
sd fundamenteze actualizarile programului pe baza prioritatilor si a cerintelor practice in permanenta
evolutie. In timp ce abordarea cuprinzitoare utilizata include bucle de feedback pentru a integra
perspectivele participantilor in continutul viitor, o aliniere completd la strategiile mai largi ale functiei
publice va fi realizatd prin evaludri periodice folosind metodologii structurate, care sa reflecte obiectivele
strategice nationale.

Mecanismele de evaluare bazate pe cadre consacrate, cum ar fi modelul Kirkpatrick, ar trebui
incorporate in PDE pentru a asigura imbunétitirea continua si masurarea eficacititii. Procesul de
evaluare ar trebui sa cuprindd mai multe etape, incepand cu reactii initiale si evaludri ale invatarii in randul
participantilor imediat dupa sesiunile de instruire. O etapd mai avansata de evaluare ar analiza schimbarile
comportamentale prin masurarea capacitatii participantilor de a aplica abilitatile nou dobandite in mediile
lor profesionale. Sondaje de monitorizare si interviuri structurate ar trebui utilizate pentru a culege
informatii despre aceste schimbadri. Etapa finald a evaluarii s-ar concentra pe impactul organizational,
folosind indicatori de performanta si de eficientd institutionald pentru a evalua masura in care abilitatile
dobandite de participanti prin invatare au influentat pozitiv activitatea in administratia publica.

Pilotul de PDE derulat sub acest RAS va fi evaluat operational si din punct de vedere al gradului de
atingere al obiectivelor de formare propuse. Sub acest RAS, in cadrul Livrabilului 5, echipele Bancii si
ANFP vor evalua pilotul de PDE din punct de vedere operational la sfarsitul perioadei de implementare a
pilotului din punct de vedere al necesitatilor si provocarilor financiare, administrative si logistice. Totodata,

13 Propunerea de procedura de selectie va fi finalizatd sub Rezultatul 5 din acest RAS.
14 Materialele de comunicare vor fi finalizate sub Rezultatul 5 din acest RAS.
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pentru acest pilot de PDE, evaluarea operationald va fi complementata de evaluarea gradului de atingere a
obiectivelor formarii, anume gradul in care participantii percep si dovedesc prin evaluare ca au dobandit si
pot aplica competentele vizate de PDE. Metodologia si rezultate evaluarii vor fi prezentate in Livrabilul 5
din acest RAS. Pentru evaluare, reprezentanti INA si din cadrul institutiilor din mediul academic vor fi
invitate la livrarea modulelor ca observatori activi.

Mecanisme de sustenabilitate pentru viitoarele versiuni ale PDE

PDE ar trebui si fie integrat in cadrul mai larg al i&D si managementului talentelor dedicat iFP.
Pentru dezvoltarea unei culturi a 1&D sustenabile in administratia publici din Romania, PDE ar trebui
integrat in evolutia carierelor IFP ca initiativa de formare specializata pentru titularii de posturi aflati la
mijlocul carierei. Acest lucru necesita o protectie la nivel de politici (i.e., In Codul administrativ), sustinuta
de ANFP si MDLPA, precum si o coordonare operationala fiabila cu INA, pentru a permite furnizarea sa in
mod durabil pe termen lung.

Din punct de vedere operational, PDE va necesita o echipa dedicata de coordonare si management,
care si supravegheze calitatea continutului, si mentina standardele programului si sa gestioneze
functiile logistice si administrative. In continuare, programul va necesita o echipa de proiect dedicata,
gazduita in mod ideal in cadrul INA, responsabild de management, supraveghere financiara, implicare a
partilor interesate si asigurare a calittii. Aceasta echipa ar trebui sa fie formata din pana la cinci angajati
permanenti, la care sa se adauge experti externi din domeniu.

Sustenabilitatea PDE ar trebui si se bazeze pe o reglementare adecvati ca instrument de i&D si pe
un model stabil de partajare a costurilor intre participanti, institutiile acestora si institutia
insircinati cu implementarea programului'®. Pe de o parte, PDE trebuie reglementat adecvat pentru a fi
valorificat ca un instrument de 1&D in administratia publici. In acest sens, PDE poate fi transpus in
legislatia aferentd formadrii si dezvoltarii in administratia publica din Romania ca un program de formare
specializata. Alternativ, PDE poate fi derulat de catre institutia desemnata sa coordoneze PDE in parteneriat
cu una sau mai multe institutii universitare sub forma unui program postuniversitar de formare si dezvoltare
profesionala continud'®. Din punct de vedere al sustenabilitatii financiare, initial, costurile aferente PDE ar
putea fi acoperite din taxele platite de participanti (subventionate de institutiile angajatoare) si din alocarile
de la bugetul de stat. Ulterior, PDE ar trebui si devina o cerinta de 1&D pentru IFP si sa fie furnizat, prin
subventionare completa, titularilor de posturi desemnati, de citre institutia responsabila de 1&D sau, in sens
mai larg, de MRU pentru IFP. Pentru a sprijini transparenta si managementul eficient al resurselor, PDE,
impreuni cu toate initiativele de 1&D pentru IFP, ar trebui s faci parte dintr-o serie de masuri bugetare
distincte in cadrul Planului strategic institutional al MDLPA, care s permitd o monitorizare riguroasa a
cheltuielilor si rezultatelor in materie de 1&D pentru IFP.

15 Livrabilul 5 din cadrul acestui RAS va dezvolta propuneri de reglementare a PDE.

16 Un exemplu in acestd sens il reprezintd programul postuniversitar ,,Administratie publicd pentru dezvoltare
durabila”, dezvoltat si derulat printr-o colaborare Intre Departamentul pentru Dezvoltare Durabild din Guvernul
Romaniei si Academia de Studii Economie din Bucuresti.
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1. Introducere

1.1 Context

1. Banca Mondiala ofera asistenti tehnici Guvernului Roméniei (GR) prin sprijinirea eforturilor
sale, coordonate de Agentia Nationala a Functionarilor Publici (ANFP), de imbunititire a
managementului resurselor umane (MRU) in administratia publici'’. Asistenta tehnicd oferitd in
prezent se bazeazd pe reformele elaborate anterior de ANFP si care vizau profesionalizarea,
consolidarea si Tmbunatatirea meritocratiei si orientarii spre performanta in administratia publicd din
Roménia. Acestea presupun introducerea unui cadru general de competente pentru toti functionarii
publici din administratia publica si un nou proces national de recrutare si selectie pentru functionarii
publici, bazat pe cadrul general de competente. In temeiul acestui Acord pentru RAS, Banca sprijini
ANFP in vederea intensificarii si extinderii acestor eforturi de reformad prin patru activitati
interconectate, dupa cum urmeaza:

- Consolidarea corpului finaltilor functionari publici (IFP) din administratia publici, prin
imbunatatirea cadrelor, politicilor si instrumentelor de MRU. Aceasta include reformarea functiei
de invitare si dezvoltare (1&D) pentru IFP, astfel incat si permiti atingerea rezultatelor urmarite
ale invatarii si dezvoltarea capacitatilor IFP'S,

- Proiectarea, dezvoltarea, implementarea si evaluarea unui program de dezvoltare executiva (PDE)
pentru consolidarea competentelor secretarilor generali/secretarilor generali adjuncti (SG/SGA) si
a functionarilor publici de conducere de la nivel de directori generali (DG) din administratia publica
centrald, ca parte a initiativei de introducerea a cadrului de competente generale 1n activititile de
invitare si dezvoltare (I&D) aplicable functiilor de IFP si de conducere din administratia public,
in complementaritate cu programul de formare specializata pentru IFP, coordonat de Institutul
National de Administratie (INA)".

- Imbunatatirea planificarii strategice a fortei de munca in administratia publica, printr-o mai buna
integrare a cadrului de competente generale si 0 mai buna utilizare a datelor®.

17 Prin Acordul pentru Servicii de Asistentd Tehnicd Rambursabile pentru a Sprijini Agentia Nationald a Functionarilor
Publici privind Reformele in Materie de Management al Resurselor Umane in Roméania (P503309).

18 Aceasta activitate este acoperitd de viitorul Livrabil 4 — Raport privind optiunile de reformare a corpului inalfilor
Sfunctionari publici din administratia publica din Romania si, partial, de viitorul Livrabil 5 — Raport privind evaludrile
ex-post de impact ale reformelor, cadrelor de proceduri si de coordonare in materie de MRU selectate si privind
evaluarea implementarii Programului de Consolidare a Capacitatilor.

19 Aceastd activitate este acoperitd de prezentul livrabil si, partial, de viitorul Livrabil 5.

20 Aceasti activitate este acoperitd de viitorul Livrabil 2 — Raport privind utilizarea planificdrii strategice a fortei de
munca in cazul efectivelor de personal sustenabile din punct de vedere fiscal in domeniile prioritare/selectate si,
partial, de Livrabilul 5.
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- Dezvoltarea unui cadru strategic axat pe dezvoltarea resurselor umane potrivite In administratia
publica si pe utilizarea datelor pentru MRU prin mecanisme coerente si functionale de guvernanta
a datelor?!.

2. Acest raport reprezinti Livrabilul 1 elaborat in temeiul prezentului Acord pentru RAS si include
o propunere detaliati si o fundamentare pentru pilotarea si, ulterior, introducerea in cadrul de
f&D aplicabil functiei publice, a unui PDE adresat SG/SGA si DG. Raportul prezinta structura si
principalele elemente ale propunerii de PDE, care va viza anumite competente specifice pentru SG/SGA
si DG. Ca atare, raportul include obiectivele preconizate ale PDE, publicul-tinta si rezultatele invatarii,
si defineste obiective specifice de invatare si un curriculum. Totodata, livrabilul dezvoltd propuneri
preliminare pentru agenda, aplicatiile de invatare (de exemplu, studii de caz si exercitii) si regulamentul
si procedurile necesare implementarii si, ulterior, reglementarii, programului; acestea vor fi finalizate
de catre echipa Bancii in viitorul Livrabil 5 din cadrul prezentului RAS?.

3. in cadrul acestui RAS, echipele Bincii si ANFP vor pilota PDE propus pentru un numir pre-
definit de participanti si il vor evalua ex-post pe mai multe dimensiuni de eficienta si eficacitate.
Aceasta pilotare a PDE 1si propune sa livreze toate modulele si activitatile de formare (inclusiv
activitatea de mentorat) identificate de echipele de proiect ca fiind necesare pentru dezvoltarea unui
subset de competente definite ca prioritare pentru grupul tinti, anume IFP si DG* cu experienta
substantiald 1n functie. Pilotarea are ca obiectiv principal consolidarea acestor competente in randul
participantilor, insa va permite si (i) evaluarea gradului la care PDE propus isi atinge obiectivele de
formare si revizuirea si adaptarea continutului PDE pe baza evaludrii si (ii) definirea precisa a costurilor
financiare si a provocdrilor operationale care trebuie gestionate de citre institutia coordonatoarea a PDE
in cazul in care acesta este reglementat ca un instrument de formare in administratia publicd din
Romania®*. Pilotarea va cuprinde o cohortd initiald de doudzeci si unu de participanti din randul
grupului tintd, selectati printr-o procedurd corespunzatoare participarii la programe de formare
profesionala organizate si desfasurate in cadrul unor proiecte cu finantare externa, descrisd preliminar
in Capitolul 3 din prezentul raport si care va fi finalizatd in Livrabilul 5 din cadrul acestui RAS.
Totodata, Livrabilul 5 va dezvolta propuneri de reglementare a procedurii de selectie a participantilor
la viitoare editii de PDE, pentru ca aceasta procedura sa corespunda cerintelor activitatilor de formare
si dezvoltare finantate de la bugetul de stat.

2! Acoperita de viitorul Livrabil 3 — Raport cu contributiile tehnice si recomandarile privind Strategia pentru functia
publica, inclusiv privind dezvoltarea unui cadru cuprinzator de guvernanta a datelor pentru administratia publica.
22 Sub viitorul Livrabil 5 — Raport privind evaludrile ex-post de impact ale reformelor, cadrelor de proceduri si de
coordonare in materie de MRU selectate si privind evaluarea implementarii Programului de Consolidare a
Capacitatilor.

23 Asa cum se detaliaza in Capitolul 3 si Anexa 1 din prezentul raport.

24 Aceste evaludri si recomandari vor fi dezvoltate sub viitorul Livrabil 5 — Raport privind evaludrile ex-post de impact
ale reformelor, cadrelor de proceduri si de coordonare in materie de MRU selectate si privind evaluarea implementarii
Programului de Consolidare a Capacitatilor.
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1.2 Abordare metodologica

4. Propunerea de PDE a avut la baza o abordare pe patru directii care sa incorporeze cele mai bune
practici internationale si perspectivele practicienilor in contextul mai larg al administratiei
publice din Roménia. In primul rind, echipa Bincii a utilizat o abordare metodologici care si adapteze
cele mai bune practici internationale din tarile UE si OCDE in materie de programe de dezvoltare
executiva la nevoile si constrangerile actuale si, In masura posibilului, viitoare ale administratiei publice
din Romania in ceea ce priveste 1&D pentru functionarii publici de nivel superior. Aceasti abordare a
presupus si 0 componenta importantd de proiectare partajatd Tmpreuna cu beneficiarii vizati ai PDE,
pentru a se asigura ca proiectul propus abordeaza si reflectd in mod adecvat si realist prioritatile lor in
materie de 1&D. Astfel, structura propusi pentru PDE (si anume, curriculum, continut, structurd,
instrumente de invatare si metode de implementare) se bazeaza pe concluziile a trei activitati de analiza,
prezentate mai jos.

5. in primul rand, propunerea de PDE incorporeazi cele mai bune practici in materie de programe
de dezvoltare executiva din statele membre UE si OCDE, precum si din literatura de specialitate
si din articolele practicienilor. Echipa Bancii a conceput PDE pe baza unei analize a literaturii de
specialitate si a articolelor practicienilor privind invatarea in randul adultilor si I&D pentru functionarii
publici de nivel superior, precum si pe baza cercetarilor primare realizate prin interviuri structurate
privind programele de dezvoltare executiva din cinci state membre ale UE si OCDE, si anume Finlanda,
Olanda, Regatul Unit, Franta si Irlanda®. Cazurile de tara au fost selectate pe baza maturitatii functiei
lor de 1&D pentru functionarii publici de nivel superior, pe baza experientei lor cu PDE dedicate
functionarilor publici de nivel superior si pe baza disponibilititii informatiilor privind practicile de I&D
si PDE. Aceasta analiza a contribuit la stabilirea principiilor si practicilor fundamentale care ar trebui
si stea la baza elaboririi PDE ca parte a unei functii de 1&D dedicate IFP si DG din administratia
publicd romaneasca.

6. in al doilea rand, proiectarea propunerii de PDE s-a bazat in mare misuri pe o activitate
partajatid cu partile interesate si beneficiarii directi. Banca a elaborat curriculumul propus si
obiectivele si instrumentele de invatare pentru PDE in urma a trei ateliere prospective cu durata
aproximativa de cite o zi lucratoare fiecare, organizate la scara largd, in noiembrie 2024. Acestea au
fost coordonate in comun de echipele Bancii si ANFP gi au presupus participarea a peste patruzeci de
parti interesate din sectorul public si privat, organizatii neguvernamentale si, cel mai important,
beneficiarii vizati ai PDE, respectiv SG/SGA si DG din administratia publica centrala. Fiecare dintre
cele trei ateliere a atins un obiectiv specific, si anume (i) descrierea profilurilor IFP, ancorate in nevoile
actuale si viitoare ale administratiei publice, (ii) identificarea si validarea competentelor-cheie in raport
cu aceste profiluri si, respectiv, (iii) definirea arhitecturii unui PDE care ar putea sprijini dezvoltarea
competentelor identificate?.

25 A se vedea Anexa 2 pentru o prezentare completd a studiilor de caz la nivel de tara.
26 A se vedea Anexa 4 pentru o descriere detaliatd a procesului urmat in cazul celor trei ateliere si Anexa 5 pentru
profilurile rezultate si competentele necesare SG/SGA.
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7. 1in al treilea rand, propunerea de PDE are la bazi o combinatie intre cunostintele practicienilor
si cercetare documentara pentru a asigura respectarea cadrului institutional, de reglementare si
strategic aplicabil administratiei publice. Echipa Bancii a realizat o analiza aprofundata a cadrului
legal care guverneaza activitatea de 1&D pentru functionarii publici cu functii de conducere pentru a
asigura compatibilitatea institutionald, relevanta si adecvarea PDE 1in contextul mai larg al
administratiei publice. Aceastd analizd a cadrului legal a fost completata de o cercetare documentara
care a vizat (i) activitatile analitice relevante efectuate anterior de Banca in Romania si (ii) toate
strategiile nationale aplicabile in Romania, pentru a cartografia priorititile de I&D pe care acestea le-
au identificat pentru IFP si DG. In plus, echipa Bancii a realizat treizeci si noud de interviuri structurate
cu personal de executie, de conducere, IFP si lideri politici din administratia publica, pentru a explora
si cartografia prioritatile si provocarile legate de I&D pentru SG/SGA si DG

8. Raportul este structurat in patru parti, care descriu problemele identificate si solutiile propuse
pentru eliminarea lacunelor in materie de competente in functia publici la nivel de iFP si DG.
Livrabilul este structurat dupd cum urmeaza:

- Capitolul 2 oferd o imagine de ansamblu a programului de 1&D pentru IFP din administratia publica
din Roménia si o evaluare a gradului in care parcurgerea si absolvirea programului poate atinge
rezultatele dorite. Capitolul include o analiza a nevoilor curente si viitoare de competente de care
functionarii publici din categoria IFP si din randul DG ar avea nevoie pentru a-si indeplini eficient
rolul.

- Capitolul 3 oferd o imagine de ansamblu a structurii si implementarii PDE propus si descrie pilotul
de PDE derulat sub acest RAS. Capitolul include recomandari specifice privind asigurarea
sustenabilitatii PDE pe termen lung, din perspectiva financiara si functionala.

- Capitolul 4 ofera recomandiri generale pentru a obtine o functie de i&D mai eficienta in cazul
functionarilor publici din categoria IFP, ca parte a programelor mai ample de MRU. Aceste
recomandari vor fi elaborate ulterior in Livrabilul 4 din cadrul prezentului Acord pentru RAS.

- Anexele descriu in detaliu sau contin explicatii metodologice referitoare la capitolul mentionat
anterior. Anexa | prezinta structura completa, curriculumul si planul de formare aferente propunerii
de PDE, care vor fi dezvoltate si pilotate ulterior in viitorul Livrabil 5 din cadrul acestui RAS.
Anexa 2 contine analiza completd a experientei internationale in materie de PDE si cinci studii de
caz dintr-o serie de state membre OCDE si UE. Anexa 3 oferd un rezumat al celor treizeci si noud
de interviuri realizate de echipa Béncii pentru acest raport cu functionari publici din intreaga
administratie publica centrald. Anexele 4 si 5 oferd o descriere detaliatd a procesului si, respectiv,
a concluziilor atelierelor de co-proiectare organizate in noiembrie 2024 care au stat la baza
propunerii de PDE.

27 A se vedea Anexa 3 pentru un rezumat al concluziilor interviurilor si pentru statistici descriptive legate de esantionul
de interviuri.
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2. Ecosistemul, nevoile s1 provocdrile in materie de
invatare si dezvoltare pentru IFP si DG din
administratia publica din Romania

2.1 Contextul general de management al resurselor umane pentru IFP si
DG

9. inaltii functionari publici din Roménia reprezinti cel mai inalt nivel de functionari publici,
responsabili cu asigurarea directiei strategice, a continuititii institutionale si a functionarii
operationale a organizatiilor din administratia publica atét la nivel central, cit si teritorial®®,
Rolurile lor implica exercitarea autoritatii publice la nivelul conducerii, si sunt numiti de prim-
ministru. Existd patru categorii de IFP: (i) secretarii generali si secretarii generali adjuncti ai
autoritatilor publice centrale, care asigura dezvoltarea organizationald, supravegheaza indeplinirea
functiilor operationale administrative, juridice, si fac legdtura intre oficialii numiti politic si
operatiunile institutionale; (ii) secretarii generali din prefecturile judetelor Romaniei, care sprijina
prefectii In realizarea guvernantei si cu coordonarea administrativa; (iv) Inspectorul General de Stat
din cadrul Inspectiei Muncii, o pozitie unicd care supravegheaza respectarea reglementarilor in
domeniul muncii; si (v) inspectorii guvernamentali, care, in aproape toate cazurile, sunt IFP care au
ocupat anterior o functie permanenta din aceeasi categorie, dar care au fost numiti prin aplicarea
mobilititii in acest tip de posturi din categoria IFP si care, de jure, au responsabilititi de coordonare a
proiectelor cu finantare UE si de dezvoltare institutionald, dar, de facto, sunt in general inactivi®.

10. Al doilea cel mai inalt nivel de conducere non-politica in functia publici este reprezentat de DG
si de DG adjuncti, ale caror responsabilititi pot fi similare ca si complexitate si sfera celor ale
fFP. La nivel central, DG raporteaza de obicei persoanelor numite politic, cum ar fi secretarilor de
stat, supraveghind anumite domenii de politici publice. In multe cazuri, DG numiti in functii
administrative si operationale sunt direct subordonati IFP. Principalele responsabilititi ale DG includ
managementul strategic si implementarea politicilor In domeniile lor de politici respective si

28 O analiza aprofundata a starii de fapt si a provocarilor cu care se confruntd functia publica de nivel superior din
Romania va fi inclusd in viitorul Livrabil 4 din cadrul acestui RAS.

29 A se vedea Rezultatul 1 elaborat in temeiul Acordului pentru RAS pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management
Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica, semnat intre Banca Mondiala si ANFP, si bazat pe informatiile
rezultate din interviurile organizate in temeiul acestui RAS.

30 Aceastd analiza se referd la functiile publice generale de directori generali (adjuncti). La nivel local, secretarul
general al unitatilor administrativ-teritoriale este incadrat la nivel de director general, asigurand conformitatea juridica
a actelor administrative, mentinand stabilitatea si continuitatea operatiunilor directiilor din primarii sau consilii
judetene si facilitind legaturile functionale in cadrul acestor directii. In plus, exista si alte roluri specifice in functia
publica incadrate la nivel de director general sau director general adjunct in administratiile centrale, regionale sau
locale, care, desi similare, presupun responsabilitati mai specializate in comparatie cu directorii generali sau adjunctii
acestora.
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gestionarea unor resurse financiare si umane importante. DG sunt incadrati ca ,,functionari publici de
nivel superior”, Tmpreund cu superiorii ierarhici din functia publica (si anume, ,,sef serviciu” si
echivalente), cu care impartasesc cerinte similare in materie de competente, conform cadrului general
de competente aplicabil. Totusi, analizele anterioare ale Bancii au constatat suprapuneri mari intre
rolurile de DG (adjunct)’! si IFP din perspectiva naturii activitatii lor, a responsabilitatilor posturilor,
a cerintelor in materie de competente si a complexitatii posturilor’?, ceea ce a dus, astfel, la
recomandarea de a considera si clasifica iIn mod formal posturile de DG ca posturi din categoria
tnaltilor functionari publici®.

11. Rolurile indeplinite de IFP sunt reglementate de Codul administrativ (CA)*, in diferite grade

de detaliu, ca posturi specifice in functia publici in sens larg. CA nu stabileste si nu defineste un

,.corp” distinct al IFP. In schimb, acesta trateazi posturile de IFP ca parte a functiei publice generale,

desi sunt guvernate de mecanisme distincte de MRU si 1n pofida lipsei vreunei legaturi functionale si
administrative cu celelalte categorii de functionari publici*’. In plus, responsabilitatile legale ale
fiecarei categorii de IFP sunt prezentate in CA in diferite grade de detaliu si claritate. De exemplu, CA
nu face o distinctie clara intre responsabilitatile legale ale secretarilor generali si cele ale secretarilor
generali adjuncti, dar, pentru primii, CA ofera o descriere detaliata a responsabilitatilor lor, In timp ce
responsabilitatile aferente posturilor din a doua categorie trebuie stabilite de seful institutiei.

12. ANFP a elaborat si introdus un cadru general de competente (CC) pentru functionarii publici,
care se asteapti si fie integrat in toate functiile de MRU, inclusiv in i&D. Utilizarea CC este
prevazuta prin lege in procesul de recrutare si selectie a tuturor functionarilor publici. Mergand mai
departe, CC va fi utilizat in toate celelalte procese de MRU, inclusiv in evaluarea performantei si in
1&D. In forma sa actuala, CC defineste cerintele in materie de competente generale pe care trebuie si
le indeplineasci diferitele categorii de functionari publici in functii generale. in plus, in prezent, acesta
reflectd clasificarea posturilor din functia publica si face distinctie numai intre IFP, personal de
conducere si personal de executie, fara vreo distinctie intre diferitele tipuri de personal de conducere
sau responsabilitati ale posturilor. Astfel, politicile si programele personalizate de 1&D pentru IFP si,
in special, pentru DG, se pot baza pe CC, dar necesita contributii complementare si mai specifice.

31 Nu existd nicio distinctie functionald intre DG adjuncti si DG, conform Codului administrativ.

32 De exemplu, rolurile de secretar general si secretar general adjunct vizeaza in primul rand functionarea generala,
coordonarea si monitorizarea autoritatilor/institutiilor publice, indiferent de directia politica stabilitd de decidentii
numiti politic. in mod similar, rolurile si responsabilititile directorilor generali si ale directorilor generali adjuncti se
concentreaza pe elaborarea, implementarea, monitorizarea, evaluarea politicilor si furnizarea de servicii, dar exclusiv
in domeniul lor de responsabilitate politica, conform instructiunilor decidentilor politici, sub autoritatea directd a
demnitarilor lor corespunzitori numiti politic si sub coordonarea IFP in ceea ce priveste procesele.

33 Pe baza unei analize comparative a regulamentelor de organizare si functionare, fiselor de post, interviurilor si focus-
grupurilor organizate de Banca in perioada aprilie-iunie 2019, si asa cum reiese din Banca Mondiala (2020), Rezultatul
3 — Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia publica din Romdnia, elaborat in temeiul RAS
pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica.

3% Ordonanta de urgenti a Guvernului nr. 57 din 3 iulie 2019 privind Codul administrativ, cu modificarile si
completarile ulterioare

35 Cu exceptia numirilor temporare in categoria iFP, pentru care persoana numiti trebuie si fie un functionar public.
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13. Pozitiile de conducere din functia publica sunt caracterizate de functii si mecanisme similare de
i&D, in timp ce IFP beneficiazi de altele distincte, desi destul de similare. Diferitele categorii de
functionari publici (conducere, executie si IFP) sunt guvernate de cadre, reguli si procese distincte de
MRU?. Totusi, in ceea ce priveste activitatea de 1&D, modelele de desfasurare si operationale sunt
similare pentru toate categoriile, cu usoare variatii in ceea ce priveste responsabilitatile institutionale.
Pe scurt

- 1&D pentru functionarii publici ar trebui sa fie ancorati in competentele generale si, acolo unde
sunt disponibile, in competentele specifice. Competentele generale sunt definite prin lege pentru
toate categoriile de functionari publici, iar definirea competentelor specifice pentru functiile
publice cade in sarcina fiecarei institutii si trebuie aprobata de ANFP.

- Prin lege, autoritatea/institutia angajatoare trebuie sa asigure participarea anuald obligatorie a
functionarilor publici la programe de I&D si trebuie si aloce fondurile necesare. Aceasta
identificd priorititile si nevoile in materie de 1&D, ca parte a procesului de evaluare individuala,
si dezvolta, aproba, monitorizeazi si evalueazi programul anual de 1&D. ANFP centralizeaza
nevoile de formare transmise de autoritatile/institutiile publice si le transmite Ministerului
Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei (MDLPA) pentru a initia aprobarea programului
de 1&D prin hotarare de Guvern, dar si INA, pentru informare. INA defineste, impreuni cu ANFP,
temele specifice si oferta de programe de 1&D pentru functionarii publici. Numai pentru IFP,
procesul difera prin faptul ca nevoile de 1&D sunt definite in comun de citre titularul postului si
Comitetul central de evaluare pentru iFP, in timpul evaluirii anuale a performantei.

2.2 Activitatea de invitare & dezvoltare pentru IFP si DG ca factor de
performanta individuala

14. O activitate de i&D adecvati scopului este un factor-cheie si un vector pentru un leadership si
un management eficient in functiile publice de conducere din Roméania. Un sondaj anterior
reprezentativ, desfasurat la scard largd in 2020 in administratia publicd din Roménia a constatat o
legatura stransa intre calitatea personalului de conducere si a liderilor si nivelurile de motivatie a
personalului®’. Pe de altd parte, sondajul a constatat variatii mari in ceea ce priveste calitatea
managementului, astfel cum a raportat personalul participant la sondaj din perspectiva competentelor

36 Astfel cum se explicd in Rezultatul 1 elaborat in temeiul RAS pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management
Unitar al Resurselor Umane 1in Administratia Publicd. Documentul poate fi accesat aici:
https://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/documentdetail/099645106302270728. o
analiza mai specifica, aprofundati si actualizati a MRU pentru IFP va fi furnizati in viitorul Rezultat 4 din cadrul
acestui RAS.

37 Sondajul a fost realizat in 81 de institutii publice la nivel central, teritorial si local din Romania, in perioada iunie
2019 —ianuarie 2020, cu peste 3.300 de interviuri in persoana si 2.700 de interviuri online. A se vedea Banca Mondiala

(2021), Selectarea, managementul si motivarea resurselor umane potrivite pentru o administratie publica performanta
in Romania — Constatari-cheie dintr-un sondaj adresat angajatilor din administratia publica, elaborat in temeiul RAS
pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica si accesibil
aici: https://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/documentdetail/099549505202223190.
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de ,,management al oamenilor”. Aceste constatari, coroborate cu frecventa ridicata a raspunsurilor care
au indicat lipsa unor oportunitati de formare relevante, adecvate si regulate, chiar si pentru toate
categoriile de personal de conducere, sugereazi ci activitatea de I&D pentru functia publici, in general,
si pentru personalul de conducere, in special, nu este eficientd in dezvoltarea competentelor de
management si leadership (printre altele). Constatari similare, prin cercetare calitativa sau prin metode
mixte, au rezultat din analizele ulterioare ale Bancii®.

15. Cadrul legal, de reglementare si de politici pentru i&D in functia publicii nu face o diferenti
functionali intre categoriile de personal®. Activitatea de I&D dedicati personalului din administratia
publica este consideratd un tip special de formare vocationald pentru adulti*’. Ca atare, aceasta este
reglementatd de dispozitiile legale generale privind 1&D pentru adulti, in masura in care prevederile
legale si de reglementare speciale aplicabile personalului din administratia publica, adica functionarilor
publici si personalului contractual, nu prevad altfel*'. Programele de 1&D eligibile sunt grupate in trei
categorii, si anume formare profesionala, formare specializata si perfectionare — explicate mai jos in
Caseta 2. Atat functionarii publici, cit si personalul contractual au dreptul sa participe la oricare dintre
aceste programe de 1&D, finantate de institutia angajatoare. Procesul este mai structurat si mai
centralizat pentru functionarii publici, cu recomandari legale clare si cerinte de raportare, in timp ce,
pentru personalul contractual, procesul este mai flexibil si depinde de politicile institutionale
individuale. In plus, politica de i&D pentru functionarii publici nu face distinctie intre diferitele
categorii de functionari publici. Mai exact, aceasta se aplicd in mod uniform tuturor functionarilor
publici, inclusiv naltilor functionari publici si directorilor generali (adjuncti), precum si functionarilor
publici in functii de executie.

38 Pentru o analiza tintitd a functiei publice generale, a se vedea livrabilele elaborate in temeiul RAS pentru
Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publicd, semnat intre Banca
Mondiala si ANFP, si RAS pentru Consolidarea Capacititii INA in vederea Imbunatatirii Cadrului de Politici de
Formare in Administratia Publica din Romania, disponibil aici:
https://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/documentlist?qterm=P169456.

3 Banca Mondiald (2022), Rezultatul 1.3 — Evaluarea impactului reglementdrilor cuprinse in cadrul legislativ
aplicabil in domeniul formarii personalului din administratia publica. Standarde de calitate si mecanisme de
asigurare a calitatii in procesul de formare si perfectionare a administratiei publice din Romdnia. Livrat in temeiul
RAS pentru Consolidarea Capacitatii INA in vederea Imbunatatirii Cadrului de Politici de Formare in Administratia
Publicéd din Romania.

40 Doua reglementari principale contureaza cadrul legal romanesc privind formarea profesionald a adultilor: OG nr.
129/2000 privind formarea profesionald a adultilor si HG nr. 522/2003 pentru aprobarea normelor metodologice de
aplicare a prevederilor OG nr. 129/2000 privind formarea profesionala a adultilor.

41 Codul administrativ prevede cadrul legal special si comun aplicabil atat functionarilor publici, cat si personalului
contractual din administratia publicd. Principala dispozitie comuna impune ca atat functionarii publici, cat si
personalul contractual si beneficieze de 1&D. HG nr. 1066/2008 include, de asemenea, dispozitii normative speciale
privind 1&D in cazul functionarilor publici, fira a face diferente intre categoriile de functionari publici. Dispozitiile
HG nr. 832/2007 sunt aplicabile IFP, dar nu si directorilor generali si directorilor generali adjuncti din administratia
publicd. Pentru personalul din administratia publice, cerinte mai putin stricte sunt stabilite de Codul muncii.
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Caseta 2. Tipuri de programe de 1&D in functia publica din Roménia

In contextul functiei publice din Romania, programele de I&D sunt definite dupa cum urmeazi:

(i) Formare profesionala. Aceasta urmareste dezvoltarea competentelor si aptitudinilor specifice in
vederea imbunatatirii calitatii activitatilor profesionale individuale desfasurate in exercitarea
prerogativelor autoritdtii publice. Aceasta vizeazd nevoile tuturor functionarilor publici si ale
personalului contractual.

(ii) Formare specializati. In analiza de fati, era vorba despre programul de formare specializata pentru
ocuparea unei functii corespunzitoare categoriei IFP, organizat de INA. Acesta vizeaza nevoile de
&D ale IFP si ale personalului de conducere din administratia publica, ale persoanelor care doresc
si devind IFP, care sunt functionari publici — sau au detinut functii publice timp de cel putin un an,
detin o diploma de licenta sau echivalenta si indeplinesc conditiile generale pentru a ocupa o functie
publica —, precum si ale persoanelor alese sau numite 1n functii publice sau echivalente si ale alesilor
locali, precum si in alte functii de conducere specializate in administratia publica din Romania. Se
desfasoara intr-un cadru organizat, pe o perioada relativ lunga de timp, cu grupuri-tinta definite si
limitate, de obicei pe baza de selectie si acopera o gama larga de subiecte, corelate intr-o succesiune
logica si axate pe atingerea obiectivului principal de invatare. Absolvirea cursului de formare
specializatd organizat de INA este o conditionalitate ex-ante pentru detinerea unei functii
corespunzitoare categoriei IFP. Faptul ci participarea la acest curs este deschisa atat persoanelor care
detin o functie din categoria IFP, cat si celor care nu detin, dar urmiresc s detina o astfel de functie,
permite incadrarea sa, cel putin teoretic, ca activitate de perfectionare. Cu toate acestea, structura sa
actuala pare sa puna accentul doar pe aspectul formarii profesionale.

(ii1) Perfectionare. Ca parte a formarii profesionale, aceasta 1si propune sd dezvolte acele competente
necesare pentru a Tmbunatati calitatea rezultatelor obtinute in indeplinirea sarcinilor specifice,
desfasurate intr-un cadru organizat, pe o perioada relativ scurta de timp, cu grupuri-tinta larg definite,
de obicei pe baza autoevaluarii, evaludrii si recunoasterii nevoii de formare, si acoperind o singura
tema, referitoare la un anumit domeniu de activitate. Ea vizeaza toate categoriile de personal din
administratia publica si persoanele interesate, fira a acorda o atentie deosebitd nevoilor de dezvoltare
ale IFP si ale personalului din administratia publica in functii de conducere.

Sursi: Pe baza dispozitiilor Codului Administrativ®?, HG nr. 832/2007* si HG nr. 1066/2008*.

16. Activitatea de i&D pentru administratia publici nu include o abordare structurati si strategica
pentru a stabili priorititile in materie de i&D pentru iFP (si pentru functia publici in sens mai

42 0UG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, cu modificdrile si completarile ulterioare.

4 HG nr. 832/2007 pentru aprobarea Regulamentului privind organizarea si desfasurarea programului de formare
specializata pentru ocuparea unei functii publice corespunzatoare categoriei 1naltilor functionari publici.

4 HG nr. 1066/2008 pentru aprobarea normelor privind formarea profesionald a functionarilor publici.
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larg) si pentru a le ingloba in programele de i&D. in prezent, nu exista nicio initiativa strategica la
nivel guvernamental care sa defineasca obiectivele de dezvoltare a competentelor pe termen lung pentru
IFP sau pentru alte categorii de personal din administratia publicd. Mai mult, functia publici nu
beneficiaza de un mecanism functional care sa poatd transpune in mod fiabil si regulat obiectivele
strategice, din politicile existente sau initiativele de reforma, in programe si cursuri de 1&D sau de
consolidare a altor capacitati*’. Mai degraba, nevoile de 1&D de nivel inalt ale IFP deriva direct din
planurile lor de invatare individuale agregate, elaborate in procesul anual de evaluare a performantei
lor.

17. Procesul de evaluare a performantei aplicabil fFP nu este suficient de dezvoltat pentru a actiona
ca un canal principal pentru identificarea si stabilirea nevoilor si prioritatilor de i&D. Analizele
anterioare ale Béancii au identificat ineficienta sistemului de management al performantei in functia
publica in a stabili, monitoriza si evalua performanta si asteptarile in materie de competente, precum si
in a identifica si permite realizarea nevoilor si, respectiv, a rezultatelor in materie de {&D*. Pentru IFP,
evaludrile anuale ale performantei au fost suspendate, deoarece Comisia de evaluare a IFP a fost
inactiva timp de mai multe cicluri de evaluare a performantei; chiar si asa, Comisia a indeplinit in
general un rol de conformare, nu un rol principal in procesul de evaluare. Acest lucru a insemnat ca
procesul de evaluare a nevoilor de nvatare de jos in sus a produs, in general, rezultate nesistematice si
superficiale. O alta cauza a fost absenta, pana de curand, a unui cadru de competente care sa ajute la
definirea nevoilor de invatare structurate pentru anumite categorii de personal. Se preconizeaza ca acest
cadru general de competente nou introdus sé contribuie la rezolvarea acestei probleme, desi abia in
urmatorii ani va fi integrat in procesul de management al performantei. Figura 1 mai jos evidentiaza
principalele elemente necesare pentru ca procesul de evaluare a performantei IFP si contribuie in mod
eficient la activitatea de 1&D.

4 Initiative strategice au fost propuse de INA si ANFP prin Strategia (proiect) privind formarea profesionald pentru
administratia publica 2023 - 2029 si, respectiv, Strategia (proiect) in domeniul functiei publice pentru perioada 2022-
2027, dar acestea urmeaza sa fie aprobate formal.

46 A se vedea Banca Mondiald (2020), Rezultatul 5 — Sistemul de management al performantei — Analiza sistemului
de management al performantei. Elaborat 1n temeiul RAS pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al
Resurselor Umane din Administratia Publica (P165191). Accesibil aici:
https://documents.worldbank.org/en/publication/documents-reports/documentdetail/099645306302222111.
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Figura 1. Elemente fundamentale pentru o evaluare eficace de jos in sus a nevoilor de invitare ale IFP
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Sursa: Elaborarea autorilor. Pe baza cadrului legal aplicabil si a interviurilor realizate in temeiul prezentului

RAS.

18. Cadrul actual de guvernanta pentru stabilirea si implementarea prioritatilor de i&D pentru iFP

nu poate contribui la obtinerea rezultatelor de invitare preconizate. Guvernul, ANFP, INA si
autoritatile si institutiile publice angajatoare Impart responsabilitatea stabilirii domeniilor prioritare de
1&D si a temelor specifice pentru programele specializate de 1&D care vizeaza IFP si toti ceilalti
functionari publici (inclusiv DG). In practici, modelul operational este incomplet, lipsit de claritate si
nu asigura identificarea corecta a nevoilor sistemice de 1&D. Pentru IFP, Guvernul trebuie s aprobe
domeniile prioritare pentru programele de i&D prin hotirare de Guvern, conform propunerii ANFP, pe
baza informatiilor colectate de la autoritatile, institutiile si organele relevante®’. In practici, o astfel de
hotdrare de Guvern nu a putut fi identificati. Impreuna cu INA, ANFP are si responsabilitatea de a
defini temele specifice pentru programele specializate de I&D destinate IFP, dar acest lucru se face in
prezent ca parte a procesului de prioritizare pentru toti functionarii publici (inclusiv DG)*®. Mai mult,
modelul de furnizare a programelor de i&D ce are la bazi orice nevoi identificate in materie de 1&D

47 Pentru IFP, propunerea ANFP se bazeaza pe informatiile referitoare la nevoile in materie de 1&D furnizate de catre
(1) Secretariatul General al Guvernului (SGG) pentru functiile de secretar general si secretar general adjunct in
administratia publicd centrala si de inspector guvernamental, (ii) ministrul Afacerilor Interne pentru functiile de
secretar general in prefecturi, (iii) comisia insércinatd cu evaluarea performantei profesionale individuale a inaltilor

functionari publici.

48 Conform art. 401 alin. (1) lit. (h) din OUG nr. 57/2019 privind Codul administrativ, cu modificarile si completarile

ulterioare
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19.

pentru IFP nu este suficient de cuprinzitor si robust, deoarece, desi INA are in prezent un rol
institutional dedicat si explicit in acest sens, acest rol este limitat.

Furnizarea de programe personalizate de formare specializati pentru a elimina carentele in
materie de competente ale IFP este insuficienti si nu este integrati in functiile de MRU. In prezent,
singurul program de I&D disponibil care vizeazi competentele IFP este cel coordonat de INA privind
eligibilitatea in functii corespunzitoare categoriei IFP. Caseta 3 descrie programul in detaliu. Totusi,
dintr-o perspectiva functionald si administrativa, acest program este direct legat de activitatea de
recrutare si de selectie pentru functiile de IFP si, doar intr-o masura limitati, de managementul carierei
si de functiile de 1&D continud pentru IFP numiti pe post, deoarece se concentreazi pe pregitirea
candidatilor IFP potentiali pentru a ocupa o astfel de functie. Totodata, legitura dintre acest program,
obiectivele sale de formare si cadrul de competente generale aplicabil IFP si DG nu este demonstrati
in practicd, nu este explicatd metodologic si nu este reglementatd prin legile si normele aplicabile
programului*’, ceea ce releva ca programul nu este conceput si adreseze competentele definite prin
lege pentru IFP si DG.* Pentru functiile publice de conducere (cum ar fi DG), INA indeplineste si un
rol dedicat si formal de a oferi instruire specializata, materializata prin programul de 1&D specializata
pentru functiile publice de conducere din administratia publica. Si in acest caz, obiectivele programului
nu fac distinctie intre categoriile de personal de conducere (de exemplu, DG de sefii de serviciu) si nu
vizeaza lacune specifice si complet detaliate privind competentele sau functii de MRU aplicabile
personalului din functia publica (de exemplu, mobilitate si promovare sau, daca sunt implementate in
viitor, planificarea succesiunii).

Caseta 3. Programul INA de formare specializatd pentru ocuparea unei functii publice din categoria inaltilor

functionari publici

Actualul program de formare obligatorie pentru aspirantii la functii corespunzitoare categoriei IFP
include noud module bazate pe cunostinte despre legislatie, structura si procedurile specifice
administratiei publice romanesti, precum si pe abilitati manageriale. Fiecare modul are o durata de 18
ore, se desfasoara cu participare fizica pe parcursul a trei zile, ceea ce duce la un total de 162 de ore
pe o perioada de 8 luni (aprilie-noiembrie, pentru ciclul 2024). Instruirea nu acoperd componenta de
leadership, considerat ca fiind diferit de management, si, dupa subiectele abordate, se concentreaza in
principal pe transmiterea de cunostinte/dobandirea de cunostinte punctuale, mai degraba decat pe
dezvoltarea competentelor, adica abilitati si atitudini necesare pentru a aplica cunostintele si a conduce
in sectorul public. Modulele programului pentru 2024 sunt enumerate mai jos>'. La sfarsitul
programului, candidatii sunt evaluati iar absolventii finalizeazd cu o diploma de absolvire a
programului care poate fi utilizata pentru dovedirea uneia dintre conditiile de ocupare a unei functii
publice din categoria IFP.

Modulele programului actual de formare pentru IFP in Romania includ:

# Programul de formare specializati pentru IFP este organizat conform HG nr. 832/2007, revizuita cel mai recent in
2012; astfel, HG nr. 832/2007 nu este adaptat noilor reglementéri privind utilizarea cadrelor de competente in MRU
in functia publica, stabilite prin OUG nr. 57/2019 privind Codul Administrativ.

0 QUG nr. 57/2019 privind Codul Administrativ.

STINA (2024), Program de formare specializata pentru IFP, si INA (2025), Program de formare specializati pentru

iFP.
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Cadrul legal de organizare si functionare a administratiei publice romanesti
Administratia publica din Romania in context european
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Programul INA dedicat IFP este accesibil oricirei persoane care (i) este deja numit intr-o functie de
IFP sau (ii) care este functionar public/a fost functionar public pentru cel putin un an si indeplineste
un set de cerinte de eligibilitate prevazute prin Codul Administrativ.

Pentru a participa la program, functionarii publici interesati trebuie sa depund un dosar de concurs si
sd promoveze un interviu cu o comisie. Interviul evalueaza cunostintele generale despre administratia
publica, precum si abilitdtile si competentele necesare pentru ocuparea unei functii publice de inalt
functionar public, cum ar fi abilitdtile de comunicare, abilitdtile manageriale, capacitatea de a lua
decizii si de a evalua impactul acestora, motivatia®. Cu toate acestea, criteriile exacte de evaluare a
acestor competente si legatura lor cu cadrul de competente generale nu sunt clare. ANFP nu este
implicata in selectia participantilor. Un rezumat al programului de IFP privind numarul de participanti
la program si distributia acestora pe functii ocupate in perioada 2018-2024 (si, partial, 2025) este
prezentat in Tabelul 2 si, respectiv, Tabelul 3.

Tabelul 2. Statistici participare program IFP, 2018-2024 (2025, partial)

Concursul national de admitere la - < Costuri participanti
PIFP Desfasurare PIFP (RON)

il (@i fie Nr. Nr. Nr. Nr. ore Nr. Nr. Nr. Taxa de Taxa de

scolarizare | persoane | persoane .. . q || Ao .

- " . . module | formare | participanti | grupe | absolventi | inscriere | scolarizare

aprobata inscrise admise
2018 100 136 100 8 144 100 4 97 40.800 370.000
2019 50 103 57 8 144 57 2 57 30.900 218.880
2022 100 140 92 9 150 92 4 92 49.000 506.000
2023 75 134 77 9 162 77 3 78 67.000 423.500
2024 50 59 45 9 162 45 2 45 29.500 247.500
2025 50 48 44 9 162 44 2 0 24.000 242.000
Total 425 620 416 - - 416 - 369 241.200 | 2.007.780

%2 Criteriile de evaluare pentru interviu sunt enumerate la art. 18 alin. (2) din anexa la HG nr. 832/2007.
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Tabelul 3. Distributia participantilor la programul pentru IFP pe functii ocupate, 2018-2024
inalti Functionari | Functionari | Secretari Alte Nr. de
Anul | functionari | Demnitari | publici de publici de generali . .. .
publici conducere executie UAT categorii | participanti

2018 38 7 27 15 0 13 100
2019 28 6 12 6 0 5 57
2022 25 8 33 14 3 9 92
2023 17 6 24 19 8 3 77
2024 8 2 18 17 0 0 45
Total 116 29 114 71 11 30 371

Sursa: Pe baza cadrului legal si de reglementare aplicabil si a site-ului INA.

20. Institutiile academice ofera oportunititi de dezvoltare care ar putea fi utile functionarilor publici,

21.

dar care nu sunt legate de cadrul general de competente si nici personalizate pentru functiile
publice de conducere din administratia publica din categoria iFp si DG. Unele universitati din
Romania oferd diverse oportunitati de dezvoltare pe termen scurt pentru personalul din administratia
publica in general, dar se concentreaza mai ales pe studii de licenta si masterat in management public
si leadership™. Cele mai bine cotate universitdti romanesti din domeniu, potrivit Ministerului
Educatiei*®, sunt Universitatea Babes-Bolyai din Cluj-Napoca (UBB), SNSPA> (Bucuresti) si
Academia de Studii Economice Bucuresti. Acestea oferd atat studii de licentd, cat si de masterat in
administratie publica, dintre care unele includ cursuri de leadership®®, MRU”’ si alte competente
relevante. In timp ce unele ofera si cursuri postuniversitare, acestea nu sunt concepute ca programe de
dezvoltare executiva, nefiind personalizate pentru a reflecta specificul posturilor de IFP.

Furnizorii privati de formare din Roménia nu abordeaza in mod sistematic si cuprinzitor nevoile
de dezvoltare a competentelor iFP sau DG. Furnizorii privati de formare au cea mai mare coti de
piatd pentru serviciile de 1&D furnizate personalului din administratia publica®®, fari insa a oferi
programe personalizate de 1&D pentru IFP si functiile publice de conducere pe o bazi consacrati,
structurata si regulatd. Acest lucru se datoreaza absentei unui cadru strategic comun pentru astfel de
programe si lipsei unor standarde de calitate aplicate uniform pentru formarea in administratia publica,
combinate cu natura descentralizatd a procesului de achizitii publice de servicii de 1&D la nivelul
institutiilor angajatoare.

33 UBB Cluj-Napoca (2024), Programe academice.

34 UEFISCDI (n.a.), lerarhizarea programelor de studii organizate de universitatile acreditate din sistemul national de
invatdmant, p. 35.

55 SNSPA (n.a.), Programul de studii ,,Administratie publica”.

56 UBB Cluj-Napoca (n.a.), Facultatea de Stiinte Politice, Administrative si ale Comunicirii, Leadership in Sectorul
Public (program de studii de licenta).

57 ASE Bucuresti (n.a.), Programul de studii ,,Managementul Resurselor Umane” (program de studii de licentd); ASE
Bucuresti (n.a.), Programe postuniversitare.

58 Astfel cum reiese din Banca Mondiald (2022), Rezultatul 3 — Raport privind dezvoltarea retelei de formatori. Livrat
in temeiul Acordului pentru Servicii de Asistentd Tehnicd Rambursabile pentru Consolidarea Capacitatii INA In
vederea Imbunatatirii Cadrului de Politici de Formare in Administratia Publici din Romania.
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22. Furnizarea de programe de i&D pentru iFP (sau pentru functia publica in sens mai larg) nu este
in general insotiti sau urmati de evaluari ale rezultatelor imediate sau pe termen lung ale
invitirii. Desi evaluarea impactului programelor de 1&D asupra IFP (si asupra tuturor celorlalte
categorii de functionari publici) este recunoscuta in cadrul legal si de reglementare aplicabil ca o etapa
importantd a procesului®, in prezent nu existd prevederi legale sau de reglementare care si detalieze
sfera, metodologia, planul sau responsabilitatile legate de aceasta. La nivel de sistem, datele privind
cheltuielile publice cu si rezultatele in materie de I&D pentru IFP sau alti categorie de personal din
administratia publica sunt rare, nefiabile, fragmentate si nesusceptibile de dezagregare pe institutii,
tipuri de programe si categorii de beneficiari. Lacunele actuale Tn materie de date impiedica realizarea
oriciror evaludri cost-beneficiu, de impact sau eficientd in ceea ce priveste programele de 1&D.

2.3 Nevoile actuale si preconizate de 1&D ale IFP si DG

23. Cadrul general de competente este singurul instrument care oferid o referinti unitara si
structurati pentru identificarea si realizarea nevoilor de i&D ale IFP si DG. Cadrul general de
competente ofera un etalon standardizat si cuprinzator pentru intelegerea asteptarilor legate de posturile
IFP si a cerintelor in materie de competente ale acestora. Cadrul de competente nu poate identifica
aceste elemente pentru functiile de conducere, cum ar fi DG in functia publicd generald, in ciuda
suprapunerilor functionale identificate anterior cu IFP. In acelasi timp, astfel cum s-a descris in
subcapitolul anterior, modelele operationale si de desfasurare privind programele de 1&D aplicabile in
functia publica nu identifica, definesc, prioritizeaza si detaliaza in mod fiabil si eficient in programele
de 1&D nevoile specifice de i&D ale IFP si DG. Exista diverse procese incoerente, utilizate in principal
in scopuri interne de citre liderii institutionali respectivi si care fie sunt complet deconectate de cadrul
de competente, fie 1l valorifica in mod necorespunzator.

24. Procesul anual de raportare de jos in sus in ceea ce priveste nevoile de i&D ale functionarilor
publici nu este utilizat in prezent in dezvoltarea de programe de i&D specifice si bazate pe
competente. Nevoile de formare ale IFP si ale altor functionari publici din Romania, astfel cum sunt
raportate anual ANFP in cadrul procesului de evaluare a performantei, pot fi utilizate doar pentru a
defini domenii generice de dezvoltare profesionald. Acestea includ managementul resurselor umane,
dezvoltarea institutionala, audit si control, dar si comunicare publici. Mai exact, pentru IFP, prioritatile
de formare raportate ANFP in 2024 au inclus MRU, incluziune si leadership; dezvoltare institutionala
si politici publice; audit, control, calitate si integritate; comunicare publica, informare si transparenta
procesului decizional (a se vedea Figura 2 mai jos)®.

%% Conform art. 4 1it. () din HG nr. 1066/2008, gestiunea descentralizati a procesului de formare este principiul potrivit
caruia autoritatile si institutiile publice au deplind competenta in planificarea formarii, achizitionarea serviciilor de
formare, monitorizarea si evaluarea formarii functionarilor publici.

6 ANFP (2024), Raport privind formarea profesionald a functionarilor publici. Accesibil aici:
https://www.anfp.gov.ro/media/hjxbecs5/raport-formare-2024 f 08 10 2024.pdf.
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Figura 2. Priorititile in materie de 1&D ale IFP pe baza raportarii anuale a priorititilor de formare, 2024,
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Sursa: Elaborarea autorilor, pe baza cifrelor furnizate de ANFP (2024), Raport privind formarea
profesionald a functionarilor publici, p. 10.

25. INA realizeaza separat un sondaj anual si analize privind cererea legata de nevoile de i&D in
administratia publici, desi, oficial, nu se oferd nicio limurire cu privire la procesul de
transpunere a rezultatelor in rezultate si obiective de invitare. Pe baza informatiilor disponibile
public, sondajul nu vizeaza in mod specific nevoile de I&D ale IFP sau ale personalului de conducere,
si nu reflectd prioritatile organizationale sau ale functiei publice, deoarece include doar raspunsuri
individuale din partea personalului din administratia publicd (posturi contractuale si de functionar
public)®’. In 2024, din cei 2.419 respondenti, 10% ocupau posturi din categoria IFP si de conducere in
functia publica, si anume 6 IFP si 244 de functionari publici in functii de conducere (desi nu este
disponibila o dezagregare intre diferitele categorii de personal de conducere)®. Figura 3 compard
raspunsurile referitoare la nevoile de i&D versus participarea la programul de 1&D, cu precizarea ci
rezultatele anuale ar putea sd nu fie comparabile, deoarece chestionarul utilizat si detaliile privind
esantionul de sondaj nu sunt disponibile.

61 INA (2024), Identificarea nevoilor de formare in administratia publica.
62 Nu existd informatii disponibile cu privire la reprezentativitatea esantionului de respondenti.
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Figura 3. Participare la tematici de 1&D in ultimii doi ani si arii de interes pentru 2024
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Sursa: Elaborarea autorilor, pe baza datelor din rapoartele anuale ale INA.

26.

Echipa Bancii a realizat treizeci si noua de interviuri structurate cu functionari publici pentru a
analiza provocirile si priorititile legate de i&D in cazul IFP®. Interviurile au aritat ca IFP recunosc
importanta formarii continue, subliniind in special nevoia de actualizari regulate ale cunostintelor,
construire structuratd de retele si dezvoltarea abilitatilor in materie de leadership, comunicare, cadre
legale, management financiar si digitalizare. Participantii au evidentiat in mod constant competentele
complexe necesare, care includeau viziune strategicd, gandire analitica, coordonare eficientd a echipei,
gestionarea conflictelor si adaptabilitate pentru a armoniza cerintele politice si administrative. Desi
abilitatile tehnice de bazd au fost considerate esentiale, respondentii au observat o neglijare
considerabila a abilitatilor netehnice esentiale, cum ar fi inteligenta emotionald, negocierea si empatia.
In plus, competentele orientate spre exterior, cum ar fi abilitatile digitale avansate, angajamentul
international, cunoasterea de limbi strdine si intelegerea guvernantei globale au fost considerate din ce
in ce mai importante. In ceea ce priveste metodele de desfasurare, respondentii s-au pronuntat in

3 Concluziile detaliate ale interviurilor sunt prezentate in Anexa 3.
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27

favoarea unei formari interactive, orientatd spre practica, folosind studii de caz, simulari, jocuri de rol
si sesiuni coordonate de practicieni. Respondentii au considerat vitale actualizarile periodice ale
legislatiei, dar si subiecte de actualitate cum ar fi guvernanta digitala si gestionarea crizelor, alaturi de
incurajarea schimburilor interinstitutionale si internationale.

Echipele Bancii si ANFP au organizat o serie de ateliere prospective si de proiectare partajata
pentru a identifica nevoile actuale si anticipate in materie de i&D ale iFP si DG, pe baza
informatiilor disponibile descrise mai sus®. Atelierele au avut ca scop dezvoltarea unei viziuni si a
unei foi de parcurs asociate pentru stabilirea unei functii si a unui program de 1&D adecvat scopului si
personalizat pentru IFP si DG. Aceste elemente au fost elaborate prin proiectare partajata in cadrul a
trei ateliere de lucru cu peste 40 de reprezentanti ai partilor interesate relevante, inclusiv reprezentanti
ai principalelor institutiilor responsabile de elaborarea de politici de MRU pentru IFP din administratia
publica®, experti In MRU, inalti oficiali din administratia publicd, formatori privati, reprezentanti ai
mediului academic si ai societdtii civile. Atelierele au valorificat informatiile existente privind
responsabilitatile si asteptarile specifice posturilor, precum si cerintele si nevoile Tn materie de
competente ale IFP si DG, si au identificat ,,vectorii schimbrii” care se preconizeaza ci vor influenta
aceste roluri si asteptari (a se vedea Caseta 4 mai jos). Pe baza lor, partile interesate au identificat cele
mai relevante roluri pentru IFP si profilurile asociate in materie de seturi de competente — abilititi,
cunostinte si atitudini — pe care ar trebui si le aplice in rolurile lor. In cele din urmi, participantii au
discutat si au convenit asupra celor mai potrivite instrumente si formate de 1&D pentru dezvoltarea
competentelor identificate.

Caseta 4. Principalii vectori ai schimbrii pentru competentele necesare IFP si DG

Principalii vectori ai schimbarii, clasificati in functie de frecventa selectiei de catre participantii la
exercitiile de previziune, si impactul preconizat al acestora asupra competentelor [FP si ale DG includ:

Impactul inteligentei artificiale (IA) asupra societiitii. Acesta este un vector prioritar pentru IFP
si personalul de conducere, care subliniaza necesitatea de a dobandi noi abilitati de validare si
integrare a dovezilor generate de 1A in procesul decizional. Aceasta include gestionarea provocarilor
etice, implementarea instrumentelor bazate pe [A pentru a obtine sprijinul si conformarea
cetatenilor, precum si rezolvarea chestiunilor legate de raspundere in cazul sistemelor bazate pe [A.
Digitalizarea administratiei publice. Partile interesate au recunoscut digitalizarea ca o forta
majord, autoritatile si institutiile publice actionand, eventual, ca promotori, sustindtori sau brokeri
de solutii digitale. Cu toate acestea, se preconizeaza niveluri inegale de digitalizare in administratie.
Se asteapta ca digitalizarea sa simplifice coordonarea, sa reduca timpii de realizare si sa faciliteze
decizii mai rapide, putand, in acelasi timp, exacerba decalajele existente Intre institutii.

Guvernanta anticipativa. Ca raspuns la nevoia tot mai mare de mecanisme de monitorizare a
tendintelor emergente, de semnalare a schimbarilor disruptive si de identificare a oportunitétilor.

Pentru IFP si personalul de conducere, acest lucru se traduce printr-o importantd sporitd in

% A se vedea Anexa 4 pentru descrierea completd a modului de desfdsurare a atelierelor.
%Anume, Institutul National de Administratie, Ministerul Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei,
Secretariatul General al Guvernului si Ministerul Afacerilor Interne.
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Sursa: Elaborarea autorilor, pe baza informatiilor generale furnizate si validate in cadrul atelierelor
prospective, noiembrie 2024.

coordonarea si facilitarea proceselor de elaborare partajata sau consultare cu diverse parti interesate.
De asemenea, se retine necesitatea unor competente sporite de leadership pentru a initia si coordona
noi initiative.

Elaborarea de politici pe baza de date. Acesta a fost un obiectiv principal pentru partile interesate,
subliniind importanta tot mai mare a procesului decizional bazat pe date. Participantii recunosc
faptul ca va fi nevoie ca IFP si personalul de conducere si coordoneze viziunile institutionale privind
utilizarea datelor, sa dezvolte strategii de date si s dezvolte capacitatea institutionala de analiza a
datelor.

Riscuri geopolitice. Partile interesate au identificat riscurile geopolitice ca fiind un vector
important, care sporeste nevoia de parteneriate, aliante si diverse forme de colaborare. Acestea
implicd un accent mai puternic pe abilitdtile lor de leadership extern, negociere si atenuare a
conflictelor.

Factori demografici. Avand in vedere cresterea imigratiei si scaderea populatiei, partile interesate
subliniaza necesitatea unor ajustari in procesele de recrutare si un accent mai mare pe integrare si
incluziune. TFP si personalul de conducere vor fi obligati si utilizeze prognoze oficiale in procesele
institutionale si sa Tmbunatateasca comunicarea si coordonarea cu organizatiile internationale.
Dezechilibre macroeconomice. Pirtile interesate recunosc necesitatea ca IFP si personalul de
conducere sa poata (re)prioritiza resursele bugetare si nefinanciare.

28. Se asteapta ca acesti vectori identificati ai schimbarii si genereze o modificare la nivelul

competentelor specifice necesare irFp si personalului de conducere din administratia publica.
Atelierele prospective au subliniat modul in care rolul si competentele IFP si ale DG ar trebui sa se
adapteze la vectorii identificati ai schimbdrii. Aceastd modificare presupune o concentrare sporita a
formarii pe leadership adaptiv, dezvoltarea competentelor in domeniul datelor si digitalizare, elaborarea
de politici pe baza de date si colaborare. Mai precis, orientarea propusa include:

Leadership adaptiv. Importanta tot mai mare a guvernantei anticipative, a inteligentei artificiale
si a perspectivelor comportamentale necesitd competente mai puternice de leadership adaptiv la
nivelul IFP si al personalului de conducere. Va fi necesar ca acestia si initieze si sd coordoneze noi
initiative, sa faciliteze procese de proiectare partajata si sa gestioneze situatii etice complexe.
Dezvoltarea competentelor in domeniul datelor si digitalizare. Elaborarea de politici pe baza de
date si digitalizarea necesita ca IFP si personalul de conducere si dezvolte o viziune strategica
privind utilizarea datelor, sa dezvolte capacitatea institutionala privind analiza datelor si sa asigure
standardizarea datelor si raportarea obligatorie.

Adaptabilitate si colaborare. Interconectarea provocdrilor globale, evidentiatd de riscurile
geopolitice si de schimbarile demografice, necesitd o colaborare sporitd si dezvoltarea de retele.
IFP si personalul de conducere trebuie si creeze parteneriate, si gestioneze echipe diverse si sa
comunice eficient Intre diferitele culturi organizationale si structuri izolate.

29. Partile interesate au definit zece roluri principale si nevoile in materie de competente specifice
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Partile interesate au clasificat cele zece roluri in titluri generice in functie de principalele lor
responsabilitdti. Caseta 5 de mai jos ofera un rezumat al acestor roluri, iar Anexa 5 oferd o descriere
detaliata.

Caseta 5. Rezumatul profilurilor IFP si al competentelor asociate identificate in cadrul atelierelor
prospective

Fiecare profil este conceput sa reprezinte fatete distincte ale rolurilor si responsabilititilor IFP, oferind
un cadru pentru identificarea abilitatilor, cunostintelor si atitudinilor specifice necesare pentru a atinge
excelenta in aceste domenii.

1. Antreprenor de politici: un lider proactiv care coordoneaza schimbarea sistemica prin transpunerea
viziunii in actiune, mobilizarea actorilor-cheie si asigurarea asumarii raspunderii privind generarea
de rezultate. Succesul in aceasta functie presupune puternice abilitati analitice, interpersonale si de
gandire strategica, inclusiv capacitatea de a elabora politici pe baza de dovezi, de a evalua
fezabilitatea acestora, de a asigura implementarea lor efectiva si de a realiza evaluari de impact. La
fel de importante sunt abilitatile de negociere, de obtinere a consensului si de delegare pentru a
implica factorii de decizie si a asigura implementarea eficienta a politicilor.

2. Catalizator de strategii: coordoneaza planificarea strategicd si politicile strategice si permite
organizarea programului, de la concept pand la implementare, asigurdnd colaborare si asumarea
raspunderii. Aceasta functie presupune experientd in planificare strategicd, managementul
proceselor, implicarea partilor interesate si evaluare pe baza de dovezi. Abilititile puternice de
comunicare, luare a deciziilor si management al resurselor sunt esentiale pentru a gestiona dinamici
complexe si pentru a garanta generarea eficienta a rezultatelor dorite.

3. Reformator institutional: coordoneaza eforturile de reforma institutionala pentru a stabili si sustine
o culturd orientata spre performantd in institutie, axata pe generarea de rezultate pentru cetateni.
Succesul 1n acest rol presupune experientd in managementul schimbarii si al proiectelor, solutii
digitale si implicarea partilor interesate, la care se adauga abilitati puternice de comunicare si
planificare strategica. Un angajament privind conduita etica, invatarea institutionala si promovarea
eficientd a schimbarii prin strategii de marca si marketing este esential.

4. Explorator: un inovator care coordoneaza Imbunatatirea institutionald prin experimentare,
tehnologii noi si proiecte-pilot. Succesul in acest rol presupune experientd in materie de tehnici de
previziune, managementul de proiect Agile si comunicare persuasiva pentru a construi sprijin pentru
noi initiative. Gasirea unui echilibru intre entuziasm si pragmatism, etica si adaptabilitate este
cruciald pentru a asigura o inovatie eficienta si durabila.

5. Diplomat: reprezintd organizatia in forurile nationale si internationale, promovand interesele
strategice si gestionand comunicarile-cheie. Succesul in acest rol presupune experienta in materie de
comunicare strategicd, persuasiune si negociere, la care se adaugd o pregitire temeinica si
adaptabilitate. Tactul, rabdarea, discretia si o intelegere profunda a operatiunilor institutionale sunt
esentiale pentru a gestiona in mod eficient situatii complexe si sensibile.

6. Turn de control: asigura eficienta institutionald si rentabilitatea operatiunilor prin mentinerea
ordinii, optimizarea resurselor, asigurarea respectarii concluziilor controalelor interne si alinierea la
obiectivele strategice. Succesul in acest rol implicd experientd in coordonarea programelor,
managementul personalului si rezolvarea conflictelor, impreuna cu o intelegere profunda a sistemelor
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10.

Sursa: Elaborarea autorilor, pe baza rezultatelor atelierelor prospective, noiembrie 2024.

de monitorizare, evaluare si control managerial. Alocarea eficienta a sarcinilor si managementul
resurselor sunt cruciale pentru desfasurarea operatiunilor fara probleme.

Vistier: gestioneaza planificarea si executia bugetara, asigurdnd alocarea eficienta a resurselor,
mentindnd in acelasi timp disciplina fiscald. Succesul in acest rol implica experientd in finante
publice, cicluri bugetare, politici fiscale si metode de alocare a resurselor. O comunicare puternica
cu decidentii politici si un angajament permanent privind o administrare financiara responsabila sunt
esentiale pentru atingerea obiectivelor strategice.

Lider de echipa: asigura atingerea unor rezultate de impact si alinierea la obiectivele organizationale
prin coordonarea departamentelor, motivarea echipelor si incurajarea colaborarii. Succesul in acest
rol presupune puternice abilitdti de management al performantei, delegare a sarcinilor, mediere a
conflictelor si comunicare interna. Intelegerea punctelor forte si a punctelor slabe ale echipei, oferind
in acelasi timp sprijin si inspiratie, este cheia pentru a obtine performante ridicate.

Mediator: anticipeaza, previne si reduce riscurile pentru institutie si gestioneaza situatiile urgente si
complexe oferind raspunsuri si solutii coordonate. Succesul 1n acest rol implica puternice abilitati de
gestionare a crizelor, negociere, rezolvare a conflictelor si prioritizare. Obtinerea unui echilibru intre
nevoile imediate si consecintele pe termen lung, mentinand in acelasi timp o abordare constructiva
si colaborativa, este esentiald.

Consilier: analizeaza si aproba actele normative, asigurand conformitatea cu standardele legale,
tehnice si financiare. Succesul in acest rol presupune gandire critica, expertizd procedurald si
capacitatea de a mobiliza expertiza suplimentara in timp ce se utilizeaza instrumente pe baza de IA.
Un fond etic solid, preocuparea pentru interesul public si dorinta de asumare de riscuri calculate sunt
esentiale.

30. Competentele specifice definite pentru fiecare profil le completeaza pe cele definite in cadrul

31.
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general de competente. In loc ca programele de 1&D sa se concentreze pe fiecare competenta separat,
o abordare mai integrativd ar conecta cunostintele, abilitatile si atitudinile relevante la fiecare rol.
Asadar, un astfel de program ar putea permite IFP si DG si isi exercite rolul la un nivel inalt prin
combinarea perspectivelor multidisciplinare cu studii de caz concrete si exercitii menite sa gestioneze
provocidrile cu care se confruntd in acel rol specific. De exemplu, in timp ce comunicarea este o
competenta distinctd in cadrul de competente generale si este detaliata in continuare ca si competenta
specifica pentru rolul de ,,diplomat”, toate celelalte roluri identificate necesitd stapanirea acestei
abilitati in diferite forme si prin raportare la diferiti destinatari.

Un PDE eficace pentru iFP si DG care si vizeze aceste competente specifice ar trebui s foloseasci
metode interactive si practice, adaptate obiectivelor specifice ale invitirii. Participantii la ateliere
valideazi si prioritizeaza o serie de metode si instrumente de 1&D care pun accentul pe invitarea intre
colegi, aplicatii practice si provocari din viata reald. Acestea ar putea include:

Ateliere de invitare mutuala. Facilitate de experti, aceste sesiuni permit schimbul de experienta
si crearea de retele. Ele sunt deosebit de utile pentru exploratori (sporind receptivitatea la idei noi),
reformatori institutionali (prin evaluarea tranzitiilor si comunicarea schimbarilor), diplomati (prin
adaptare continud) si turnuri de control (prin consolidarea abilitatilor de negociere si audit intern).



32

40

- Proiecte de grup. Echipe mici analizeaza solutii si primesc feedback, promovand aplicarea in
contexte reale. Aceastd metoda sprijind exploratorii (implicarea comunitétii si managementul
proiectelor), reformatorii institutionali (managementul schimbarii si digitalizare), catalizatorii de
strategii (aliante si planificare strategicd) si turnurile de control (gestionarea conflictelor).

- Mentorat. Profesionisti cu experientd ghideaza IFP, facilitand transferul de abilititi si dezvoltarea
profesionald. Este crucial pentru diplomati (pregitirea negocierilor), exploratori (comunicare
persuasivd), reformatori institutionali (gestionarea rezistentei), catalizatori de strategii
(consolidarea procesului decizional) si turnuri de control (rezolvarea conflictelor).

- Vizite de studiu. Expunerea directa la cele mai bune practici sporeste eficienta institutionald. De
exemplu, exploratorii ar putea obtine informatii despre metode inovatoare, in timp ce reformatorii
institutionali ar putea invita strategii de succes In materie de management al schimbarii.

- Ateliere. Sesiuni practice care construiesc abilitati de comunicare si colaborare, aplicabile tuturor
profilurilor.

- Coaching. Indrumare unu-la-unu adaptati obiectivelor individuale, valoroasi pentru toate
profilurile pentru sporirea competentelor de leadership si a constientizarii de sine.

Crearea unei comunitati puternice de iFPa reiesit in urma atelierelor ca o prioritate-cheie pentru
sprijinirea dezvoltarii profesionale si a colaboririi interinstitutionale. Aceasta ar putea include un
hub online care sa permita IFP si DG sa identifice si si se conecteze cu usurinti cu colegii, facilitand
comunicarea rapidd in cazul initiativelor interinstitutionale. in plus, activitatile regulate desfisurate in
persoana, structurate pentru a promova un schimb real de cunostinte si coeziune la nivelul comunitatii
(spre deosebire de adundrile pur sociale), ar putea contribui la depasirea simplei stabiliri de retele pentru
a oferi oportunitati de intelegere reciproca si de invatare, si chiar de proiectare partajata si rezolvare
colaborativa a problemelor, daca urmaresc rezolvarea problemelor specifice cu care se confrunti IFP.
in cele din urma, un sistem de recunoastere care sa includa premii pentru excelenti in functia publica,
bazandu-se pe programele existente, cum ar fi Concursul de Bune Practici in Administratia Publica
organizat de ANFP, ar putea, de asemenea, sa ofere vizibilitate comunitatii si sd creasca acel esprit de
corp al TFP,
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Dezvoltarea competentelor IFP si DG printr-un program
de dezvoltare executiva

3.1 Rationamentul si obiectivele PDE
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PDE este necesar in activitatea de i&D pentru a sprijini direct iFP si treaci de la functia lor
actuala de management eminamente tehnic, administrativ si operational la una de leadership
strategic. Astfel cum s-a rezumat in Capitolul 2, atelierele prospective au evidentiat faptul ca
majoritatea IFP se percep si sunt perceputi de conducerea lor politici ca personal de conducere cu
responsabilitdti operationale si administrative pentru administratia publicd, in ciuda numeroaselor
situatii si provocdri cu care afirma ca se confrunta zilnic si care le impun asumarea unui rol de lider
transformational si strategic. Intr-adeviar, nevoile de invitare evidentiate direct de IFP in timpul
atelierelor si interviurilor se referd in mod covarsitor la responsabilitatile tehnice, administrative si de
management pe care le au IFP, in timp ce dimensiunea de leadership a rolului este trecuti cu vederea.
In acelasi timp, activitatea de 1&D dedicatia administratiei publice din Romania nu contribuie la
dezvoltarea functiei publice de nivel superior intr-un mod semnificativ. Cu toate acestea, un leadership
eficient reprezinta o cerinta de baza atét de jure, cat si de facto pentru IFP, dar si pentru functiile publice
de conducere de la nivel de DG. Propunerea actualda de PDE urmareste sa elimine aceastd lacuna
sistemica actuala prin extinderea setului de instrumente de care dispun ANFP si INA pentru a raspunde
in mod eficient nevoilor de dezvoltare ale functiei publice de nivel superior. Obiectivele PDE deriva
din aceasta declaratie de misiune.

Obiectivul general al propunerii de PDE este s imbunéititeascd performanta si asumarea
raspunderii in administratia publica pentru rezultatele furnizate cetitenilor prin dezvoltarea
competentelor fFP necesare pentru un leadership strategic eficient si o gestionare operationala.
Proiectul de PDE va viza cele mai Tnalte esaloane non-politice ale functiei publice, care sunt direct
responsabile si/sau au prerogative importante legate de managementul strategic si operational al
administratiei publice. Astfel, proiectul de PDE este conceput pentru a raspunde nevoilor de nvatare
ale IFP si ale DG in functii publice generale. Acest PDE propus va acorda prioritate competentelor
identificate de partile interesate din sectorul public ca avand potential de Imbunatatire considerabild la
nivelul grupului-tintd si care au fost evidentiate de practicieni si de literatura de specialitate ca putand
contribui la imbunatatirea rezultatelor de management si leadership. Astfel, obiectivele invatarii si
metodele de organizare si instrumentele de invatare corespunzitoare ale PDE vor urmari sa permita
personalului de conducere sa integreze si sa creasca orientarea spre performanta si asumarea raspunderii
pentru rezultatele administratiei publice 1n toate functiile sale. Obiectivul urmarit este ca institutiile
publice sa dezvolte si sd ofere abordari inovatoare, eficiente din punctul de vedere al costurilor, pe baza
de date colaborative pentru a genera rezultate de impact pentru cetateni, in cadrul mandatelor lor
respective.

Un al doilea obiectiv al proiectului de PDE constii in a promova un esprit de corps printre iFP si
DG prin activititi de invitare si de consolidare a comunititii, dezvoltind astfel o retea de lideri
dedicati unei guvernante eficiente. Propunerea de PDE nu va avea ca scop doar dezvoltarea
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competentelor individuale, ci si dezvoltarea in timp a unei comunitati de practica si invatare la printre
IFP, precum si facilitarea colaborarii intre structurile organizationale. Pentru aceasta, proiectul ar urma
sd ofere un limbaj comun, un cadru comun si un set de principii comune pentru rezolvarea provocarilor
in materie de leadership. Proiectul de PDE va folosi formarea in materie de leadership pe baza de
grupuri, exercitii comune de rezolvare a problemelor si sesiuni de invatare intre colegi pentru a dezvolta
o0 viziune comuna la nivelul functionarii publici de varf, sporindu-le capacitatea de a gestiona situatii
complexe, interinstitutionale. Astfel, obiectivul acestei propuneri de PDE 1l reprezinta cultivarea unui
sentiment de misiune comuna, incredere si solidaritate profesionala, garantand ca IFP si DG nu dispun
doar de abilitati tehnice, ci si de o retea inter-institutionala pentru a genera un impact colectiv in
administratia publica.

Un al treilea obiectiv al propunerii de PDE este de planificare a succesiunii pentru iFP prin
dezvoltarea, in randul DG, a competentelor necesare pentru a prelua si a indeplini functii din
categoria IFP. Propunerea de PDE va viza DG, care pot indeplini prerogative cu impact similar celor
indeplinite de secretarii generali (SG) si secretarii generali adjuncti (SGA) din organizatie si care, ca
atare, au nevoie de competente similare pentru a-si indeplini in mod eficient rolul®. Totusi, astfel cum
sunt definite in Capitolul 2, rolurile de SG/SGA presupun prerogative si responsabilitdti legale
exclusive privind managementul institutiei lor respective, la care se adauga provocari distincte i nevoi
de dezvoltare a competentelor. PDE propus va viza competentele care se suprapun intre rolurile de DG
si SG/SGA, precum si competentele specifice acestei ultime categorii. Astfel, PDE propus ar urma sa
expund DG la provocarile din viata reald cu care se confrunta secretarii generali si ar facilita invatarea
experientiala prin schimburi de cunostinte Intre practicieni si prin programe specifice de dezvoltare a
competentelor oferite de experti In domeniu. Prin aceasta, PDE propus ar urma si contribuie politica
de planificare a succesiunii pentru IFP prin pregitirea unei baze de DG care pot face tranzitia cu usurinti
si care pot prelua si indeplini rolul de IFP, pe misura ce se previzioneaza eliberarea posturilor de IFP
ocupate.

Propunerea de PDE va fi personalizatii pentru a fi utili {FP si DG. PDE propus va fi conceput
pentru a viza nivelul de responsabilitati si provocari specifice SG/SGA si DG din administratia publica
centrald. Avand in vedere natura programelor de invatare propuse de PDE — axate pe invitare
experientiala si practicd, care pot fi aplicate la locul de munca — si obiectivele sale strategice de a genera
valoare publicd prin rezultate organizationale mai bune, proiectul de PDE va acorda prioritate actualilor
titulari de posturi, care au detinut in mod continuu o astfel de functie sau au avut o experientd combinata
ca DG si SG/SGA si continua la locul de muncad. Astfel, proiectul de PDE nu va viza alte categorii de
IFP, cum ar fi SG/SGA din prefecturi si inspectorii generali, avind in vedere responsabilitatile lor
distincte si caracteristicile posturilor lor. In al doilea rAnd, PDE propus va aduce beneficii DG, avand
in vedere numeroasele cerinte In materie de competente care se suprapun cu cele referitoare la SG/SGA.
Conditii de eligibilitate similare s-ar aplica In ceea ce priveste experienta la locul de munca. Cu toate
acestea, PDE propus ar trebui sa acorde prioritate titularilor de posturi de DG cu experientd vasta in
gestionarea programelor la scard largd si cu impact ridicat, a proiectelor de investitii publice, a
reformelor si/sau serviciilor din sectorul public, precum si celor cu direct responsabili pentru resurse

% De exemplu, astfel cum este definit in cadrul de competente generale.
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financiare si umane importante. Aceastd prioritizare ar fi necesard pentru a evita fragmentarea in
interiorul cohortelor, pentru a raspunde nevoilor de competente similare si pentru a se asigura ca toti
participantii pot contribui si pot beneficia in mod egal de program.

PDE complementeazi programul pentru iFP derulat de ciitre INA prin faptul cii adreseazi nevoi
specifice de competente in randul irp si DG ce pot fi dezvoltate doar prin raportare la experienta
practicii acumulatii in exercitarea functiei. Prin comparatie cu programul pentru IFP derulat de INA,
care isi propune sa evalueze si sa ateste gradul de pregdtire al candidatilor sa accede la functii din
categoria IFP, propunerea de PDE se axeazi pe dezvoltarea competentelor necesare IFP si, in mare
masurd, DG de a 1si indeplini functiile si responsabilitatile de lider si de coordonator operational si de
resurse la nivel inalt in cadrul administratiei publice — competente care, in prezent, sunt neadresate in
mod sistematic si integrat, asa cum reiese din analiza ecosistemului de 1&D din Capitolul 2. Asadar,
PDE adreseazi lacunele existente in politica de I&D pentru IFP si pentru personalul de conducere la
nivel de DG; PDE propus vizeaza alte obiective de formare, alt set de competente si un public tintd
aflat la un alt stadiu al parcursului profesional (i.e., avansat) decat programele de formare specializata
reglementate 1n prezent pentru administratia publicd din Romania. Astfel, PDE propus nu este
previzionat a inlocui actualul program de formare specializata pentru ocuparea unei functii publice din
categoria Tnaltilor functionari publici prevazut ca si conditie necesard pentru ocuparea unei astfel de
functii publice®” si nici de a reprezenta o alternativa la acest program de formare.

3.2 Conceptul si continutul PDE

39.

Conceptul propunerii de PDE are 1a baza un set de principii care asigura eficacitatea, relevanta
si utilitate, precum si alinierea la priorititile, nevoile si politicile consacrate ale functiei publice,
in special, cadrul de competente. PDE trebuie sa respecte, atat in ceea ce priveste proiectarea, cét si
implementarea, un set de principii care si garanteze ca poate fi pe deplin integrat in cadrul dedicat i&D
al functiei publice, astfel cum este descris in Capitolul 2, si ca ramane sustenabil pe termen lung.
Urmatoarele principii se aplicd PDE:

(i) PDE trebuie sa se bazeze pe cerere si sa raspunda direct nevoilor functionale ale beneficiarilor, pe
baza responsabilitatilor, provocarilor si cerintelor specifice posturilor stabilite prin prioritatile
guvernamentale si politicile de personal, cum ar fi cele transpuse in cadrul general de competente.

(ii) GR trebuie si pozitioneze PDE ca un program emblematic de i&D pentru personalul de conducere
din functia publica, pentru a beneficia de sustinerea politicd si acceptarea necesare pentru a se
asigura ca participantii sunt dedicati programului si au posibilitatea de a aplica competentele
dobandite.

(ii1) PDE trebuie sa ofere oportunitati de invatare practica, interdisciplinara si integratd beneficiarilor
vizati, avand in vedere vechimea lor, timpul lor limitat pentru invatare si natura complexa si

67 Conform art. 394 alin. (4) lit. d) din Ordonanta de urgentd a Guvernului nr. 57/2019 privind Codul administrativ, cu
modificarile si completarile ulterioare.

43



40.

44

interconectata a problemelor cu care se confrunta. Provocarile de la locul de munca trebuie sa fie
in centrul procesului de Invatare si predare pentru a avea o functie suport. Astfel, PDE trebuie sa se
bazeze pe invatare interactiva si participativa, care sa presupund schimburi de cunostinte si exercitii
practice, trebuie sa integreze cele mai bune practici internationale In anumite domenii si trebuie sa
fie furnizat ca program de invatare integrat, cu module si instrumente de invétare care se
consolideaza reciproc si sunt interdependente.

(iv) PDE trebuie sa actioneze ca vector de transfer, adaptare si integrare a expertizei relevante din
sectorul privat In functia publica si, indirect, in administratia publica.

(v) PDE trebuie sa fie pregatit pentru viitor, axandu-se astfel pe a permite participantilor sa se adapteze
pe ei ingisi si organizatia lor pentru a face fatd mediilor si provocdrilor in continud schimbare.

(vi) PDE trebuie sa fie pe deplin transferabil catre GR si eficient din punctul de vedere al costurilor,
pentru a asigura posibilitatea replicarii sale, a extinderii sale in iteratiile viitoare, precum si a
integrarii in administratia publica ca o caracteristica permanenta.

(vii) PDE trebuie si fie complementar politicilor si programelor de 1&D existente si sa sprijine cadrele
existente de management al carierei, pentru a asigura o abordare coerentd a 1&D si MRU in
administratia publica si o utilizare eficienta a resurselor.

Proiectarea, obiectivele invitirii si continutul PDE propus se bazeazi pe priorititile de 1&D
reflectate in cadrul general de competente si pe aplicarea lor specifica in practica, astfel cum s-a
identificat pe parcursul atelierelor prospective. PDE trebuie sa fie pe deplin aliniat din punct de
vedere functional la cadrul general de competente in ceea ce priveste nevoile de I&D la care urmareste
sd raspunda; dar trebuie si sa detalieze aceste competente intr-un mod mai precis — este vorba despre
ceea ce putem considera ca si competente specifice pentru IFP — din perspectiva modului in care acestea
ar trebui aplicate in contextul diferitelor responsabilitati specifice posturilor din categoria IFP, precum
si a ceea ce poate fi observat obiectiv (si ulterior evaluat) ca si comportamente eficiente si ineficiente.
in plus, PDE trebuie s prioritizeze anumite competente mai specifice (sau subcomponente ale acestora)
in functie de impactul pe care se preconizeazi ci il vor avea asupra capacitatii IFP de a-si indeplini
responsabilitatile Tn materie de leadership si management, in conformitate cu obiectivele declarate ale
PDE. in cele din urma, PDE trebuie sa identifice lacunele specifice in materie de competente de care
IFP si DG dau dovada in mod constant, pentru a defini in mod adecvat rezultatele invatarii necesare
pentru a elimina aceste lacune, precum si obiectivele de nvétare si formare, continutul, instrumentele
si metodele de desfasurare corespunzétoare pentru a obtine aceste rezultate. Elaborarea propunerii de
PDE in contextul acestei metodologii a necesitat o abordare cu mai multe faze si esalonata:

- Faza 1: Cartografierea si definirea diferitelor roluri si dimensiuni ale posturilor ocupate de
iFP, inclusiv competentele specifice conexe. Aceastd fazi a inclus cercetare documentard si
colectarea de date primare, dar si ateliere prospective, astfel cum se detaliazd in Capitolul 2.
Rezultatele obtinute in aceastd fazd au contribuit la definirea profilurile si specializérile
formatorilor pentru PDE propus, pentru a asigura o abordare integrata si multidisciplinard in ceea
ce priveste proiectarea, dezvoltarea si desfasurarea programului.



- Faza 2: Prioritizarea si selectarea competentelor (sau subcomponentelor) specifice pe care
PDE ar putea si ar trebui si le vizeze. Aceasta faza a presupus o serie de ateliere tehnice in cadrul
carora echipa de proiectare a PDE a analizat intregul set de competente specifice pentru a stabili
care (i) sunt cele mai apropiate de obiectivele PDE; (ii) pot fi dezvoltate prin activitati de invatare
si formare, in intervalul de timp limitat disponibil; (iii) au legatura cu responsabilitatile strategice
si orientate spre viitor (adici ceea ce IFP ar trebui si facd in baza mandatului lor), nu cu
responsabilitatile administrative si (iv) au fost considerate a avea cel mai mare impact asupra
performantei organizationale cuantificabile, cum ar fi transformarea organizationala,
managementul investitiillor publice, managementul resurselor si managementul strategic.
Competentele specifice selectate au fost grupate, pe baza similitudinii lor In ceea ce priveste
contributia la rolurile specifice posturilor din categoria IFP, in sase module distincte. Aceste module
si competentele specifice prioritare au fost ulterior discutate si validate cu un grup de lucru
interinstitutional, Infiintat anterior pentru a oferi feedback si recomandari pe parcursul elaborarii
propunerii de PDE®,

- Faza 3: Cartografierea lacunelor privind competentele specifice respective si identificarea,
detalierea si deconstructia provocarilor specifice pentru functiile de iFP generate de astfel de
lacune. Aceasta etapd a inclus (i) cercetare documentard privind analizele si diagnosticele
anterioare referitoare la administratia publica din Romania elaborate de Banca Mondiald, OCDE si
Comisia Europeana, (ii) analiza primara pe baza interviurilor descrise in subcapitolul 1.2 si Anexa
3 si (iii) experienta si cunostintele practicienilor legate de provocarile actuale cu care se confrunta
IFP.

- Faza 4: Elaborarea curriculumului si a metodelor si instrumentelor de desfisurare a
proiectului de PDE. Echipa de proiect PDE a definit rezultatele asteptate pentru dezvoltarea
competentelor selectate (din punct de vedere al responsabilititilor IFP), a definit obiectivele
programului pentru a atinge aceste rezultate si a elaborat curriculumul corespunzator, planurile de
formare si aplicatiile si instrumentele de formare care urmeaza si fie utilizate. in aceasta faza,
ordinea de implementare a celor sase module a fost secventiata logic, astfel incat fiecare modul sa
construiascd pe baza continutului modulelor anterioare.

- Faza 5: Proiectarea si calibrarea structurii si agendei pentru PDE propus. Echipa de proiect
PDE a asigurat coerenta continutului de la un modul la altul prin dezvoltarea explicitd de sinergii
intre obiectivele Invatarii, continut si instrumente (de exemplu, studii de caz) pentru toate modulele
pentru a raspunde principalelor nevoi de formare ale IFP din diferite perspective, prin promovarea
cadrului de competente. Echipa de proiect a calibrat apoi domeniul de aplicare si asteptérile pentru
rezultatele Tnvatarii si a obiectivelor care urmeaza sa fie atinse de PDE propus, pentru a se asigura
ca poate furniza in mod rezonabil si realist rezultatele preconizate.

- Faza 6 (imbogﬁ;ire): Identificarea sinergiilor dintre PDE si programele academice axate pe
dezvoltarea competentelor de leadership in administratia publica. Echipa PDE va desfasura

% Acest grup de lucru interinstitutional este compus din toate institutiile responsabile de politica de MRU din
administratia publica centrala, respectiv ANFP, INA, MDLPA, SGG si Ministerul Afacerilor Interne.
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aceasta faza suplimentara in cadrul Livrabilului 5 al acestui RAS, odata ce continutul PDE va fi pe
deplin elaborat si inainte de implementarea sa. In aceasta faza, echipa responsabila de PDE se va
consulta cu institutiile academice locale selectate cu privire la PDE pentru a analiza (i) care dintre
obiectivele sale de I&D pot fi continuate, imbunatitite si/sau completate prin programele
academice existente; si (ii) gradul in care institutiile academice pot participa la desfasurarea PDE.

41. Pentru a raspunde in mod direct obiectivelor sale avute in vedere, propunerea de PDE trebuie sa

42

46

fie centrata pe un model de dezvoltare a competentelor de leadership care pune accentul pe
abordiri sistemice si pe leadership colaborativ pentru a genera valoare publici. in conformitate
cu experienta internationald si cu practica, dar si cu cele mai bune practici pentru dezvoltarea
competentelor de leadership in sectorul public, descrise in Anexa 2, propunerea de PDE se va concentra
pe dezvoltarea competentelor de leadership si a capacitatii de conducere pentru a raspunde provocarilor
organizationale si pentru a mobiliza oamenii pentru a realiza schimbarea si transformarea in sectorul
public. Modelele de leadership utilizate in mod constant in programele de dezvoltare executiva din
tarile OCDE si UE si folosite pentru comparatie pun accentul pe abordarile sistemice si pe leadership
colaborativ. Primele sunt considerate importante in contextul in care functionarii publici de conducere
trebuie sa raspunda provocérilor legate de politici si implementare Intr-un mediu politico-administrativ
complex, iar cel de-al doilea este important pentru contributia sa la consolidarea coeziunii in interiorul
functiei publice de conducere si pentru evitarea activitatilor desfagurate in sistem izolat. Acest model
de leadership trebuie sa permita liderilor sa exerseze gestionarea provocarilor din sectorul public cu
ajutorul unor scenarii din viata reald, de exemplu, concentrandu-se pe crearea de valoare publica prin
imbunatatirea serviciilor publice oferite sau a performantei organizationale. El este sustinut prin
programe de invatare care vizeaza dezvoltarea personald si constiinta de sine, plecand de la ideea ca
liderii au nevoie de o constiinta profunda de sine pentru a conduce eficient la cele mai inalte niveluri
ale administratiei publice. Aceste programe sunt de obicei furnizate prin coaching, exercitii de reflectie
personala si oportunitatea de a reevalua mentalititile si sistemele de convingeri pe parcursul
programului.

PDE trebuie s aduca unele practicile utile din sectorul privat in materie de leadership si
management strategic si sa le adapteze la specificul sectorului public din Romania. Astfel cum s-
a subliniat in capitolele anterioare, IFP si personalul de conducere din administratia publici din
Roménia au nevoie de o dezvoltare substantiala a competentelor in materie de leadership si
management, esentiale pentru rolul lor. Totusi, astfel cum au aratat interviurile cu iFP si cercetarea
documentara, aceste competente nu au fost niciodata considerate o prioritate critica de dezvoltare, spre
deosebire de competentele tehnice, in timp ce volatilitatea si rotatia care au afectat in mod constant IFP
au Tmpiedicat dezvoltarea organica, la locul de munca, a acestor competente si a unui corp profesional
de personal de conducere cu experienti. In acest context, PDE trebuie sa valorifice expertiza sectorului
privat in ceea ce priveste identificarea, dezvoltarea si facilitarea utilizarii competentelor de leadership
si de management adecvate scopului, in special in domenii specifice care pot aplica standardele
sectorului privat, cum ar fi guvernanta corporativa a intreprinderilor de stat (IS). Avand in vedere acest
avantaj comparativ, integrarea expertizei sectorului privat in PDE este esentiald pentru modernizarea
leadershipului public, inocularea de noi tehnici de management si promovarea unei schimbari de
mentalitate catre inovatie, eficientd si responsabilitate. Totugi, aceastd contributie trebuie adaptatd



pentru a asigura relevanta in contextul administratiei publice roméanesti, prin alinierea celor mai bune
practici la legislatia aplicabila, constrangerile organizationale si limitarile de capacitate.

43. PDE va viza in mod direct competentele definite pentru opt din cele zece roluri identificate ale
posturilor din categoria iFP in sase module, in timp ce celelalte doua sunt acoperite indirect in
toate modulele. In cadrul Fazei 2 de elaborare a propunerii de PDE si a criteriilor corespunzitoare de
prioritizare prezentate mai sus, echipele Bincii si ANFP au selectat opt dintre cele zece roluri ale IFP,
identificate anterior in cadrul Fazei 1, care urmeaza sa fie vizate de PDE, prin intermediul a sase module
distincte. Celelalte doua roluri, anume cele legate de reprezentarea externa (profilul ,,diplomat”) si
conformitatea legala (profilul ,,consilier”), s-au dovedit a fi transversale si abordate implicit in cele sase
module, fiind mai potrivite pentru a fi vizate de programe complementare de 1&D (in special, formare
specializatd si mentorat la locul de muncd). Aceste roluri si distributia pe module sunt prezentate in
Tabelul 4.

Tabelul 4. Matricea rolurilor IFP si propunerile de module PDE corespunzatoare

Cele 10 profiluri ale iFP

Cele sase module ale PDE

Rolul vizat al invatarii
(bazate pe Faza 2) ’

(bazate pe Faza 1)
Modulul 1: Generarea
impactului in administratia
publica prin leadership

Asigura ca structurile din cadrul

. . organizatiei colaboreaza, au resurse

Lider de echipa g . .
necesare $i sunt responsabilizate pentru

transformational si . .
atingerea de rezultate pentru cetateni.

guvernanta corporativa

Optimizeaza fluxurile de lucru si

Turn de control

Modulul 2: Gestiunea si
accelerarea programelor de
investitii publice

utilizarea resurselor pentru a se asigura ca
institutia raspunde, contribuie si
realizeaza intr-un mod eficient obiectivele
institutionale.

Reformator institutional

Modulul 3: Realizarea
digitalizarii si reorganizarilor
in institutiile publice

Coordoneaza si conduce transformarea
structurilor, proceselor si practicilor
institutionale pentru a spori orientarea spre
performanta a institutie; responsabilizeaza
structurile institutionale pentru furnizarea
de rezultate cetétenilor intr-un mod
eficace.

Propune, creeaza si piloteaza noi idei,

bazat pe tinte de performanta
in sectorul public

Exploraton practici si tehnologii care sporesc eficienta
institutionald si modul in care institutia
raspunde la nevoile cetdtenilor.

Modulul 4: Aplicarea Coordoneaza si conduce procesul ciclic

Visti managementului bugetar de planificare si executie bugetara pentru

istier

a asigura resursele necesare in scopul
atingerii obiectivelor strategice si
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mentinerea disciplinei bugetare in cadrul
institutiei.

Antreprenor de politici

Catalizator de strategii

Modulul 5: Modelarea
strategiilor institutiei pentru
rezultate pentru cetateni
(electiv)

Identifica nevoia de schimbare la nivel de
sistem sau o actiune transformativa care
genereaza valoare publica si mobilizeaza
actorii-cheie 1n acea directie; asigura
asumarea raspunderii pentru o
implementare efectiva.

Asigura coordonarea procesului de
elaborare a strategiilor, politicilor si
programelor si faciliteaza implementarea
lor pentru obtinerea rezultatelor pentru
cetateni.

Asigura un spatiu de colaborare si
negociere intre partile interesate.

Modulul 6: Solutionarea
crizelor si situatiilor

Stabileste, adapteaza in mod continuu si
supravegheaza functionarea proceselor si
sistemelor organizationale adecvate care
imbunatatesc rezilienta si capacitatea
institutiilor de anticipare a riscurilor
operationale.

Permite si coordoneaza gasirea de

Mediator complexe din institutii 3 . .. o
publice prin anticipare si raspunsuri $i s.olu‘g?l coordonate la situatii
negocicre (electiv) urg(-er.lte,ﬂde criza -§1/s-au cc-)mplexe,

echilibrand nevoile imediate cu
consecintele pe termen lung.
Ofera feedback privind lectiile invatate si
modalitdtile de Imbunatatire a sectorului
public.
Transversale
(aspecte ale acestor profiluri fac parte integral din modulele distincte ale

Consilier programului):

Analizeazd si aprobd actele normative, asigurand conformitatea cu
standardele legale, tehnice si financiare.

Diplomat

Reprezinta organizatia in forurile nationale si internationale, promovand
interesele strategice si gestionand comunicarile-cheie.

Sursi: Elaborarea autorilor.
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44. Obiectivele invitarii aferente propunerii de PDE reflecti pe deplin competentele generale definite
pentru iFP. Competentele specifice vizate de prezenta propunere de PDE in fiecare dintre cele sase
module sunt detaliate pentru a raspunde asteptarilor legate de posturi stabilite de cadrul general de
competente. Desi o potrivire perfectd nu poate fi stabilitd — si nici nu ar trebui sa fie, avand in vedere
faptul ca acest cadru de competente generale este un instrument integrat, ceea ce inseamna ca nicio
competentad nu poate fi analizatd distinct si independent de altele —, modulele propuse ale PDE
contribuie, integral sau partial, la dezvoltarea fiecirei competente generale a {FP, astfel cum se reflectd
in Tabelul 5 de mai jos.

Tabelul 5. Matricea cadrului de competente generale ale IFP si obiectul modulelor PDE

CC generale a vizat:
Competenta si Modulul1 | Modulul2 | Modulul3 | Modulul4 | Modulul 5 Modulul 6
(sub-competenta)

Rezolvarea de
probleme si luarea
deciziilor

(gandire strategica)

Initiativa
(asumarea
raspunderii)

Planificare si
organizare
(planificare si
organizare
strategicd)

Comunicare
strategica
(comunicare)

Lucru in echipa
(medierea
conflictelor)

Orientare catre
cetitean
(responsabilitate
civica)

Integritate
(managementul
vulnerabilitatilor)

Managementul
performantei
(managementul
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resurselor si
proceselor)

Generarea
angajamentului

Promovarea
inovatiei si initierea
schimbarii
(agilitate strategica)

Sursa: Elaborarea autorilor, pe baza cadrului de competente generale aplicabil, conform legii,
functionarilor publici.
Note: Albastru inchis = tinta principala a modulului; Albastru mai deschis = tinta indirectd a modulului.

45. Propunerea de PDE va fi structurati pentru a urmari rezultate avansate ale invétarii, adecvate
pentru a sprijini competentele necesare pentru rolurile de iFP si DG. Continutul, instrumentele de
invatare si metodele de desfasurare propuse pentru acest PDE sunt structurate si concepute pentru a
sprijini cele mai avansate niveluri ale Tnvatarii din fiecare modul, astfel cum sunt definite in taxonomia
revizuitd a lui Bloom privind obiectivele educationale®®. Aceste niveluri se referd la dezvoltarea
capacitatilor de a analiza, evalua si crea, adaptate la mediul de lucru si la responsabilitatile si asteptarile
specifice posturilor de IFP si DG. PDE propus va fi conceput pentru a obtine rezultate ale invitarii la
aceste niveluri, in toate cele sase module, dupa cum urmeaza:

- La nivelul ,,analiza”, participantii vor desfasura activititi precum analizarea si discutarea unor
studii de caz referitoare la probleme complexe legate de politici pentru a identifica problemele si
interrelatiile subiacente.

- Pentru nivelul ,,evaluare”, PDE va include exercitii pe parcursul carora participantii evalueaza
eficacitatea politicilor sau programelor publice existente, folosind criterii precum eficienta,
echitatea si sustenabilitatea, pentru a incuraja luarea deciziilor in cunostinta de cauza.

- La nivelul ,,dezvoltare”, participantii se vor angaja in elaborarea de propuneri inovatoare de
politici sau strategii organizationale care raspund unor provocari emergente cu care se confrunta
sectorul public, incurajand dezvoltarea viziunii strategice si adaptabilitatea.

Pe langa adecvarea lor la nivelurile de invatare tintite, selectia instrumentelor si a materialelor de
invatare care urmeaza sa fie utilizate in modulele PDE s-a bazat pe (i) obligatiile legale privind
utilizarea acestor instrumente in sectorul public, (ii) eficacitatea, (iii) transferabilitatea intre module si
(iii) disponibilitatea utilizérii si adaptarii de catre viitorii furnizori de formare (de exemplu, materiale
cu sursa deschisa si informatii disponibile publicului). Tabelul 6 oferd un rezumat al acestor instrumente

 Anderson, L. si Krathwohl, D. (2000), 4 Taxonomy for Learning, Teaching and Assessing: A Revision of Bloom's
Taxonomy of Educational Objectives, Pearson.

50



de invatare, in timp ce planurile de I&D incluse in Anexa 1 descriu in detaliu continutul si metoda de
prezentare a materialelor de invatare care vor fi utilizate pentru fiecare modul al PDE.

Tabelul 6. Matricea modulelor PDE si instrumentele si materialele de invatare aferente

I“Str“m‘;:iglt;::teml e | Nodulul 1 |Modulul 2| Modulul 3| Modulul 4| Modulul 5 | Modulul 6

Plan de dezvoltare
personald in materie de
leadership

Plan de comunicare
externa si interna la nivel
organizational

Set de instrumente pentru
a favoriza inovatia si o
cultura a performantei in
organizatie

Abordare concentrata pe
probleme pentru
selectarea, dezvoltarea si
fundamentarea de
interventii legislative

Metodologie pentru
monitorizarea
implementarii strategiilor
interinstitutionale

Diagnoza organizationala
si plan de actiune pentru a
imbunatati generarea de
rezultate

Metodologie pentru
analiza partilor interesate
in vederea elaborarii si
implementarii participative
de politici
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Plan de monitorizare a
stadiului implementarii
proiectelor si programelor

Raport anual de executie a
indicatorilor programelor
bugetare

Fisd model pentru
monitorizarea si evaluarea
rezultatelor: impact,
rezultat si realizare
imediata

Planuri de strategie
institutionald pentru
planificarea si executia
bugetara

Planificare bugetara pentru
investitii publice
multianuale

Analiza cost-
beneficiu/eficacitatea
alocarilor bugetare
propuse pentru cheltuielile
recurente si investitii

Analiza vulnerabilitatilor
organizatiei

Plan de continuitate
institutionala

Sursa: Elaborarea autorilor.
Note: Albastru inchis = instrumentul principal din modul; Albastru mai deschis = utilizare tintita si limitata
a instrumentului in modul.

46. PDE va presupune ca fiecare participant sa elaboreze, pe parcursul programului, un ,,proiect
individual de invatare activa” privind aplicarea competentelor specifice dezvoltate prin PDE in
contextul unor provocéri la locul de munca. Proiectul de invatare activa este crucial pentru a combina
invatarea teoreticd cu aplicatiile practice. Scopul sdu este (i) de a garanta cd invitarea si formarea
furnizate prin PDE sunt relevante si pot contribui la imbunitatiri vizibile ale performantei IFP si (ii) de
a consolida dobandirea, continuarea aplicérii competentelor prin ancorarea lor in provocdrile reale si
personale pe care le intAmpina participantii.
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47. Pentru a fi utilizat eficient, proiectul de invitare activa trebuie si armonizeze si sa integreze mai
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multe aspecte. In primul rand, trebuie si fie suficient de adaptabil pentru ca participantii sa il aplice in
contextele lor specifice, dar gestionabil ca domeniu de aplicare si profunzime pentru a fi sustinut de
PDE. In al doilea rand, acesta nu trebuie sa fie o sarcind administrativa pentru participanti, ci trebuie
tratat ca parte esentiali a PDE. In al treilea rand, trebuie si fie relevant pentru o provocare specifici
unui post de SG/SGA sau DG, deci, avand in vedere complexitatea acestora, trebuie sa integreze
utilizarea competentelor vizate de mai multe module. Astfel, proiectul de invatare activa ar trebui sa fie
obligatoriu, desi flexibil ca format si prezentare, iar evaluarea sa ar trebui sa se concentreze pe feedback
constructiv, nu pe notare. Mai mult, temele proiectului vor fi selectate de participanti dintr-o lista
predefinita, care ar putea include urmatoarele aplicatii:

- Construirea unui plan de transformare a culturii organizationale din institutia lor intr-o cultura care
sd sustind performanta institutionala pe termen scurt, mediu si lung prin punerea interesului
cetateanului in centrul atentiei.

- Analiza mecanismelor decizionale la nivelul institutiei din perspectiva necesitatii de corelare cu
Planul Anual de Lucru al Guvernului.

- Pregatirea unui raport de monitorizare a unei strategii interinstitutionale si identificarea unui set de
masuri concrete pentru a sprijini si a accelera punerea sa in aplicare.

- Realizarea unei diagnoze institutionale si a unui plan de reformé/dezvoltare institutionald pentru a
creste valoarea serviciului public/politicilor publice furnizate de institutie.

- Analiza concluziilor unui raport anual de performanta privind indicatorii programelor bugetare.

- Analiza indicatorilor de performanta ai unui program bugetar relevant si completarea Fisei model
pentru indicatorii propusi.

- Efectuarea unei analize retrospective a executiei bugetare dupa program si a realizarii programului
de investitii publice.

- Realizarea unei analize a vulnerabilitatilor organizatiei si elaborarea unui plan de continuitate
institutionald si a unui plan de comunicare in situatii de criza.

PDE propus va include o componenta de mentorat individual din partea formatorilor din fiecare
modul pentru a permite participantilor sa aplice competentele dobandite in mediile lor de lucru.
Componenta de mentorat oferita In cadrul PDE propus va integra activitati de coaching si asistenta
tehnica 1n timp real pentru sprijini obtinerea rezultatelor invatarii urmarite de program prin doua canale:

- Asistentd tehnicd si coaching de naturd specificd si limitatd, oferite la momentul oportun
participantilor individuali de catre formatorii din PDE, pentru a facilita aplicarea, la locul lor de
muncd, a instrumentelor de invatare utilizate in diferitele module ale PDE.

- Asistentd tehnicd si coaching periodic pe parcursul PDE din partea formatorilor pentru ca
participantii sa isi Intocmeasca planul de invatare activa, completata de o sesiune de evaluare finala
integrata inter pares a proiectului finalizat.

Componenta de mentorat va fi oferitd la cerere, dar trebuie sa fie limitata si gestionabila de catre echipa
de experti care organizeazd PDE. Astfel, aceasta va fi limitatd la un maxim de patru sesiuni de 1,5 ore
fiecare per participant.



49. Implementarea activitatilor de invatare din cadrul PDE propus va fi impartita in cinci directii de
lucru si va dura péana la cinci luni. In configuratia sa completa, PDE propus ar necesita pani la cinci
luni pentru a fi furnizat integral. Implementarea va fi impartita in cinci fluxuri de lucru, prezentate pe
scurt in Tabelul 7 de mai jos. Proiectul pilot de PDE derulat sub acest RAS isi propune sa implementeze
in integralitate activititile dezvoltate. Insd, dat fiind ci PDE este o abordare inovativa in administratia
publicd din Romania si ca pilotarea presupune un grad de flexibilitate la variabile de lucru neasteptate
(e.g., angajamentul participantilor si contextul politic national), implementarea activitatilor propuse
trebuie sa beneficieze de o flexibilitate pana la punctul in care inca isi pot atinge obiectivele de formare.
Anexa 1 din prezentul document prezinta calendarul propus pentru implementarea PDE pilot sub acest
RAS si necesarul de efort preconizat pentru cele cinci fluxuri de lucru. Fluxuri de lucru propuse sunt
urmatoarele:

- Pregitirea participantilor pentru PDE. Resursele de iInvatare relevante vor fi furnizate
participantilor Tnainte de desfasurarea modulelor PDE, pentru a se pregati pentru continutul PDE.

- Desfasurarea modulelor PDE. Modulul central de leadership este propus sa fie structurat in sapte
sesiuni de o zi Intreaga fiecare (sase ore pe sesiune), desfasurate pe parcursul a doua luni. Acest
modul va imbina formarea si invitarea ,,la clasd” cu activitati de coaching executiv. Acest modul
ar putea contine o componenta de ,,formare rezidentiald”, in care primele doud sesiuni vor fi
organizate in zile consecutive, in afara Bucurestiului. Fiecare dintre cele cinci module tehnice ar
consta 1n pana la trei sesiuni de o zi intreaga fiecare (sase ore pe sesiune), derulate in Bucuresti.
Astfel, avand 1n vedere si posibilitatea participantilor de a alege intre Modulul 5 si Modulul 6,
modulele tehnice vor putea oferi un total de pana la 114 de ore de formare, la care se vor adauga
pana la 30 de ore constand in schimburi de exprienta, proiecte de invatare activa si mentoring si
pana la 18 ore preconizat a fi necesare pentru participanti pentru auto-invatare.

- intocmirea proiectului de invitare activa. Participantii isi vor selecta proiectul de invatare activa
inainte de inceperea modulelor PDE. Proiectul ar trebui sa fie elaborat pe parcursul implementarii
PDE, in paralel cu desfasurarea modulelor, pentru a putea face obiectul unei evaluari inter pares
dupa incheierea ultimului modul.

- Furnizarea de sprijin prin mentorat. Participantii vor putea beneficia de asistenta tehnica si
coaching prin componenta de mentorat, in paralel cu desfasurarea modulelor, de pana la sase ore
(patru sesiuni de cate 1,5 ore) per participant, asa cum s-a subliniat mai sus.

- Activitiiti de networking. Intre sesiunile organizate pentru fiecare modul, PDE ar include un
numar limitat de ,,discutii la gura sobei” (pana la trei sesiuni), prin care participantii vor avea
posibilitatea de a interactiona In cadrul grupului PDE si de a face schimb de cunostinte cu experti
internationali intr-un domeniu de activitate relevant.

Tabelul 7. Calendarul implementarii PDE

Luni calendaristice

Principalele activitati ale implementarii PDE

Selectarea si confirmarea participantilor

Ceremonia de lansare si absolvire a PDE

Pregatire pentru PDE
Desfasurarea modulului de leadership Ml
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Desfasurarea modulelor tehnice si M4 sau

M2 M5

M3 M6

Sprijin prin mentorat

Activitati de schimb de experienta si networking

Pregatirea si evaluarea inter pares a proiectului de
invatare activa

Sursia: Elaborarea autorilor.

3.3 Implementarea si managementul operational pentru PDE

50.
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Pentru primele iteratii, PDE ar trebui sa se limiteze la grupuri gestionabile pentru a asigura o
personalizare si 0 adaptare eficiente ale programelor de formare; ca atare, pilotul de PDE derulat
sub RAS va fi limitat la douézeci si unu de participanti. Grupurile de dimensiuni mai mici faciliteaza
implicarea mai profunda si interactivitatea programelor de nvatare, permit un coaching si o indrumare
personalizate si pot crea cai si obiective de invatare personalizate, care sunt esentiale pentru dezvoltarea
competentelor de leadership. Dimensiunea grupului pentru PDE ar trebui adaptatd la resursele
disponibile pentru desfasurarea programului si la modelul sdu de finantare, pentru a prioritiza nevoile
si rezultatele individuale de invatare ale participantilor, si nu pentru a se concentra pe cresterea
eficientei prin standardizare si metode de invatare mai putin consumatoare de resurse. Din punct de
vedere operational si administrativ, un grup initial mai mic pe ciclu al PDE ar permite echipei sale de
management sa dezvolte capacitati, procese si know-how pentru a desfasura programul in mod eficient
inainte de a trece la unul sau mai multe grupuri mai mari pe ciclu. Ca atare, pentru aceastd versiune
pilot al PDE implementatd sub prezentul RAS, PDE va fi limitat la maxim doudzeci si unu de
participanti, selectati cu prioritate dintre SG/SGA, la care se adaugd DG eligibili.

Procesul de selectie a participantilor 1a PDE este parte integranta a programului — acesta trebuie
sa fie riguros, credibil si bazat pe o justificare adecvata care sa demonstreze potrivirea cu
obiectivele programului. Un proces eficient de selectie pentru PDE este un factor esential si o conditie
obligatorie pentru ca programul si isi atingd obiectivele si sd genereze impactul preconizat in
administratia publica. In primul rind, participarea la PDE trebuie si fie o prioritate a conducerii
institutiei si trebuie sa fie conditionatd prin angajament fata de obiectivele programului si de cerinte
stricte de eligibilitate. Astfel, participantii trebuie sa fie nominalizati si sa beneficieze de sprijinul deplin
al liderilor politici ai institutiei angajatoare. In al doilea rand, procesul de selectie trebuie sa asigure ci
participantii potriviti participa la program, atat in ceea ce priveste vechimea, experienta si expertiza
necesard, cit si in ceea ce priveste preocuparea lor pentru invatare, relevanta programului pentru planul
lor de dezvoltare profesionala si impactul potential pe care programul 1-ar avea asupra programelor
bugetare, reformelor si institutiilor pe care acestia le gestioneaza. Acest lucru necesitd un proces de
depunere a candidaturilor care sa permita atingerea unui echilibru adecvat intre costurile tranzactionale
si administrative pentru participantii interesati si organizatorii programului si capacitatea de a diferentia
in mod credibil intre solicitanti.
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Procedura de selectie pentru PDE ar trebui sa includa, initial, doui etape succesive si eliminatorii.
Procedura de selectie pentru PDE ar trebui sa includa o prima etapa de analiza a CV-ului si un interviu
cu o comisie de evaluare infiintata in acest scop, compusa din (i) IFP de la ANFP, INA, MDLPA, SGG
si MAI, in calitate de lideri institutionali pentru MRU in functia publica si din (ii) coordonatorul
programului PDE. Intr-o etapi ulterioard a evolutiei PDE, dupa ce va fi integrat in cadrul de 1&D,
procesul de selectie ar trebui sa includa si o aplicatie scrisa din partea candidatilor nominalizati, intre
faza de verificare a CV-ului si cea a interviului, pentru a calibra si mai mult adecvarea grupului la
obiectivele programului.

Participarea la pilotul de PDE desfasurat sub acest RAS va fi guvernata de o procedura
simplificata de selectie. Implementarea pilotului de PDE va fi finantata prin prezentul RAS. Asadar
procedura de selectie poate fi simplificata atat functional, cat si administrativ si din punct de vedere al
reglementdrii necesare. Astfel, procedura de selectie simplificatd va fi adaptatd normelor privind
programe de formare profesionald organizate si desfasurate in cadrul unor proiecte cu finantare
externd’’. Procedura de selectie va consta intr-o aplicatie din partea candidatilor, constand in depunerea
CV-ului individual si completarea unei formulare de inscriere si intr-o nominalizare din partea
conducitorilor institutiei lor. Aceste documente vor fi analizate de catre echipa desemnata a ANFP,
pentru a evalua eligibilitatea candidatiilor si pentru a face o ierarhizare a acestora, conform urmatoarei
prioritizari, in ordinea prevazuta mai jos:

(i) SG/SGA in functie in cadrul institutiei care au acumulat cel putin 3 ani de experienta profesionala
in functii de Tnalt functionar public si/sau DG in ultimii 5 ani. Prioritate vor avea cei care au trecut
de prima etapd a Concursului national pentru ocuparea unei functii din categoria inaltilor
functionari publici, urmat de

(i) DG 1in functie in cadrul institutiei care au acumulat cel putin 3 ani de experientd profesionald in
functii de Tnalt functionar public si/sau DG in ultimii 5 ani. Absolvirea programului de formare
specializatd pentru ocuparea unei functii publice din categoria inaltilor functionari publici
constituie un avantaj. Prioritate vor avea participantii nominalizati care au detinut sau detin la
momentul Tnscrierii la program calitatea de coordonator de investitii si reforme PNRR.

PDE trebuie sa fie guvernat de un cadru clar, proportional si obligatoriu de reglementare care sa
asigure mentinerea unor standarde uniforme de calitate pentru module, formatori si iteratii
viitoare. PDE trebuie si se desfasoare conform unui set de reguli si norme de aplicare, care sa
defineasca domeniul de aplicare, procedurile si responsabilitatile tuturor partilor implicate. Astfel, PDE
ar beneficia de responsabilitati clar definite, precum si un cadru si o abordare coerente pentru
desfasurarea activitatilor de invatare. Acest set de reguli trebuie transpus intr-un cadru de reglementare
care sa ofere PDE o baza legald solidd pentru a fi recunoscut ca program oficial de dezvoltare in
administratia publica. Astfel, pentru a permite derularea viitoarelor iteratii de PDE prin finantare
partiald sau totald de la bugetul de stat, PDE trebuie integrat in actualul cadru legal privind formarea si

70 Articolul 9(1) din HG nr. 1066/2008.
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dezvoltarea in administratia publici din Roménia ca un program de formare specializata’'. In acest
scop, pentru a alinia PDE cu cerintele metodologice aplicabile acestui tip de program de formare,
propunerea curentd incorpreaza bunele practici internationale in formarea naltilor functionari publici
precizate de catre OCDE, respectd recomandarile din standarde internationale pentru formarea
profesionale a adultilor’® si are in vedere principiile INA de asigurare a calitatii in formare pentru
administratia publica’. Aceste standarde si cerinte vor facilita preluarea ulterioard a programului pilot
de catre institutii competente sub forma unui program de formare specializatd sau a unui program
postuniversitar de formare si dezvoltare profesionald continud’™, pe baza documentatiei si materialelor
suport necesare.

55. Reglementirile aplicabile PDE ar trebui sia introducd urmaétoarele clauze legate de
implementarea programului’:

- Cuprivire la criteriile si metoda de evaluare a candidatilor in procesul de depunere a candidaturilor
pentru a participa la program.

- Cu privire la participarea activa si absentele permise

- Cu privire la abateri si procedurile disciplinare corespunzatoare.

- Cu privire la durata si tipul activitatilor de invatare.

- Cu privire la profilul si numarul de formatori necesari pentru fiecare modul si activitate a
programului.

- Cu privire la furnizarea de activitati de mentorat din perspectiva tipurilor de sprijin eligibile,
numarului maxim de ore alocate pentru fiecare participant si regulilor de conduitd intre mentor si
discipol.

- Cuprivire la criteriile si standardele de evaluare a sarcinilor, studiilor de caz si exercitiilor.

- Cuprivire la certificarea acordatd pentru finalizarea programului.

- Cuprivire la proprietate intelectuala si utilizarea continutului cursurilor in afara PDE.

56. PDE necesita o echipa de coordonare si management dedicati pentru a asigura implementarea
sa eficientd si adaptarea regulata la nevoile de invitare ale beneficiarilor si la priorititile
Guvernului, care sunt in permanenta schimbare. Pentru a respecta principiile operationale prevazute

"I Acestea ar consta in proceduri operationale, metodologii si regulamente de organizare si functionare aferente PDE,
reglementate de actele normative emise de INA, ANFP si MDLPA.

72 Respectiv ISO 29993:2017, SR ISO 21001:2019 si ISO 30432:2022.

73 Conform INA (2022), Decalogul calitdtii in formare — ghid la purtator, dezvoltat sub proiectul SIPOCA 617
“Intarirea capacitatii INA privind dezvoltarea de studii/ analize cu impact asupra sistemului de formare profesionald
in administratia publica”.

4 Dupa modelul recent al programului postuniversitar ,,Administratie publicd pentru dezvoltare durabild”, dezvoltat
si derulat printr-o colaborare intre Departamentul pentru Dezvoltare Durabila din Guvernul Romaniei si Academia de
Studii Economie din Bucuresti. Pentru mai multe detalii, a se vedea https://famp.ase.ro/programe-studii/programe-
postuniversitare/ si http://romania-durabila.gov.ro/wp-content/uploads/2022/09/1 Adm-pub-dezv-durabila_suport-
de-curs.pdf

75 Aceste clauze vor fi detaliate in regulamentul PDE, care urmeaza si fie elaborat in Livrabilul 5 aferent prezentului
RAS.
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in subcapitolul 3.1, PDE are nevoie de o echipa interna de baza, responsabila de gestionarea proiectarii
si desfasurarii programului de-a lungul ciclurilor, coordonatd de un lider general de program care
stabileste directia generald si obiectivul principal pentru PDE si asigurd consecventa, coerenta si
calitatea continutului si a instrumentelor folosite in cadrul modulelor. Aceasta echipa de baza ar urma
sa aiba responsabilitati administrative si juridice considerabile si ar urma sa gestioneze, printre altele,
toate aspectele programului legate de gestiune financiara si managementul activelor, comunicare,
marketing si managementul partilor interesate, conformitate legald (inclusiv cu legislatia privind
protectia datelor cu caracter personal si proprietatea intelectuald), achizitii si managementul
contractelor. In masura posibilului, echipa ar trebui si si incorporeze expertiza specializati in domeniile
vizate in mod constant de PDE (de exemplu, managementul finantelor publice, dezvoltare institutionald
si management strategic) prin care ar putea contribui direct la dezvoltarea si desfasurarea programului
prin indrumare tehnicd si asigurarea calitatii. Totusi, este probabil ca expertiza de specialitate si
furnizorii de servicii de 1&D specializati si certificati pe care domeniul de aplicare si natura PDE ii
impun (cum ar fi Indrumatorii certificati, specialistii in dezvoltarea competentelor de leadership si
centrele de evaluare a competentelor) sa provind in mare parte din sectorul privat.

Profilul formatorilor care vor livra PDE ar trebui sa reflecte o experienta practica si substantiala
in aplicarea, in administratia publica din Romaénia, a instrumentelor de lucru folosite in cadrul
PDE. Data fiind natura aplicata si experientiald a activitatilor de invatare si formare propuse in PDE,
precum si activitatile de mentorat tehnic, adresate unor SG/SGA si DG cu experientd profesionala
substantiald in functie, formatorii care vor fi selectati pentru a livra activitatile din PDE vor trebui sa
fie experti recunoscuti in domeniile respective adresate prin PDE, in contextul administratiei publice
din Romania. Astfel, formatorii vor trebui sa demonstreze cel putin 10 ani de experientd in
implementarea si/sau sprijinirea directd a initiativelor de reforma si de crestere a capacitatii
administratiei publice in domeniul specific fiecarui modul din PDE. De asemenea, selectia formatorilor
ar trebui sa prioritizeze, Insa sa nu conditioneze, experienta in activitati de formare, Intrucat experienta
practica si expertiza in domeniu dovedite ar trebui sa fie singurele cerinte obligatorii de eligibilitate.

Echipa de baza ar avea nevoie de un sediu institutional permanent, precum si de personal si de
mecanisme contractuale adecvate, care sa ii permita sa gestioneze desfisurarea PDE in toate
ciclurile. Avand in vedere amploarea si domeniul de aplicare propuse pentru PDE, o astfel de echipa
de bazd nu ar trebui si depaseascd cinci membri permanenti. Mai mult, In contextul actual al
administratiei publice roméanesti, aceasta echipa de baza ar fi cel mai bine plasata in cadrul INA, avand
in vedere mandatul institutional, precum si si experienta si capacitatea sa de a implementa programe
similare.

Procesul de invatare pentru participantii la PDE trebuie sustinut de resurse auxiliare de invitare,
disponibile dincolo de implementarea programului. Ca parte a PDE, echipa de coordonare trebuie
sd mentind si sd actualizeze un hub de resurse online care sd contind atat documente cu informatii de
baza, cét si suplimentare, precum si materiale de invitare conexe care pot fi accesate Tnainte, in timpul
si dupa incheierea programului. Documentele cu informatii de baza ar include fise, prezentari, exercitii
si studii de caz utilizate la curs. Alte materiale de referinta ar putea include resurse suplimentare cu
cunostinte ,,concrete” (de exemplu, legislatie, proceduri si orientare operationald), informatii teoretice
si practice si studii de caz de tard pe teme legate de PDE. Incorporarea unor astfel de evolutii intr-un



buletin informativ ar putea ajuta, de asemenea, la mentinerea participantilor implicati Intre sesiuni si
dincolo de program, pentru a promova o comunitate de practica in randul functionarilor publici de nivel
superior.

3.3.1 Strategia si planul de comunicare pentru PDE

60. O strategie de comunicare pentru PDE ar putea ajuta la cresterea gradului de constientizare,
implicare si credibilitate in ceea ce priveste programul. PDE trebuie sa atraga atat participanti, cat
si sustinerea si acceptarea politici necesare pentru a garanta cd acesti participanti sunt dedicati
programului si au dreptul sé aplice competentele dobandite. Prin urmare, o strategie de comunicare ar
trebui sa vizeze informarea si obtinerea de sprijin din partea decidentilor politici, a beneficiarilor-tinta
insisi si a institutiilor relevante implicate in implementarea programului si crearea mediului de
autorizare pentru acesta, si anume INA, SGG, MDLPA si MAL O strategie de comunicare proactiva,
centrata pe partile interesate, nu numai ca va creste gradul de constientizare si implicare, ci va stimula
si increderea, asumarea si sustenabilitatea pe termen lung a programului in cadrul administratiei publice
din Romania.
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Strategia de comunicare pentru PDE ar trebui sa constea intr-o strategie de identitate, un plan
de comunicare replicabil si un plan de masurare si evaluare. Strategia de identitate pentru PDE
trebuie integratd in eforturile mai ample pe care ANFP le-a facut deja pentru coerentd vizuald in
comunicarea initiativelor de MRU. Planul de comunicare prezinta destinatarii, mesajele si canalele, In
timp ce un calendar de implementare pas cu pas asigura o foaie de parcurs practica pentru activitatile
de comunicare. Indicatorii de evaluare ar putea permite o analizd comparativa viitoare si bune practici
in comunicarea legatd de PDE. Strategia de comunicare pentru PDE, impreuna cu aceste componente,
va fi elaborata pe deplin si pilotatd in cadrul Livrabilului 5 al prezentului RAS.

62. Strategia de comunicare pentru PDE trebuie integrata in strategiile actuale de comunicare ale
ANFP. in contextul reformelor in materie de MRU in curs de desfasurare, ANFP a elaborat si are in

curs de implementare o strategie de promovare si comunicare a masurilor de reforma si a investitiilor,
finantata prin PNRR. Abordarea include diseminare tintita, mesaje clare si utilizarea diverselor canale
de comunicare pentru a creste gradul de constientizare si a incuraja adoptarea noilor masuri de MRU’S,
Toate aceste cerinte trebuie sd se aplice strategiei de comunicare propuse pentru PDE. Planul de
comunicare ar urma si se bazeze pe activitatile din planurile de comunicare anterioare ale ANFP, cum
ar fi evenimentele de sensibilizare planificate pentru PDE, care ar urma sa fie prezentate principalelor
parti interesate.

63. O distributie clara a rolurilor in functia publici este necesara pentru o comunicare coerenti si

eficienta. Implementarea strategiei de comunicare privind PDE necesitd extinderea dincolo de
specialistii Tn comunicare si includerea conducerii de nivel superior si a liderilor institutionali. Desi
strategia poate fi coordonata de Directia Comunicare si Relatii Internationale a ANFP, succesul acesteia

76 Strategia de promovare si comunicare a masurilor de reforma si investitiilor Agentiei Nationale a Functionarilor
Publici, finantata prin Planul National de Redresare si Rezilientd, pentru perioada octombrie 2024 — iunie 2026.
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depinde de implicarea activa a conducerii institutiilor relevante, in principal la nivelul INA, pentru
implementare operationald, si MDLPA, pentru coordonare guvernamentald la nivel inalt. Conducerea
institutiilor publice centrale are un rol important in recomandarea programului si sustinerea participarii.

Cerinte de identitate pentru PDE

64. O identitate bine definitd creeazi coerentd in comunicare prin alinierea materialelor interne si
externe. Identitatea PDE ar trebui sa se reflecte atat in comunicarile externe, cum ar fi brosurile sau
prezentarile online, cét si in resursele interne, cum ar fi trusa de bun venit, materialele de invatare,
certificat. O experientd coerenta a marcii ajuta participantii, partenerii si partile interesate sa recunoasca
si sd aiba Incredere in program. O strategie de marca fragmentat sau inconsecventa poate crea confuzie
si poate slabi valoarea perceputa a programului.

65. Stabilirea unei identititi clare este o investitie timpurie in sustenabilitatea programului. O
strategie de identitate a PDE este un activ strategic care adauga valoare pe termen lung programului. O
identitate definita in mod clar garanteaza ca fiecare versiune a programului se bazeaza pe cea anterioara,
crescand recunoasterea si credibilitatea cu fiecare nou grup. Pe masura ce mai multi IFP si DG participa,
identitatea se consolideazi, facand din program un reper de incredere in ecosistemul i&D pentru functia
publicd. Aceastd reputatie acumulatd intareste acceptul institutional, faciliteaza parteneriatele si
imbunatateste capacitatea programului de a atrage participanti.

66. Pentru constientizare si recunoastere, strategia de identitate a PDE ar trebui sa includa un nume,
o identitate vizuala, o descriere si un teritoriu semantic pentru a consolida reputatia programului.
In timp ce numele intireste pozitia programului ca initiativa emblematici de dezvoltare executiva,
identitatea vizuald ar asigura consecventa tuturor materialelor de comunicare si ar contribui la
recunoasterea programului. Descrierea ar trebui sd prezinte clar scopul programului, publicul-tinta si
obiectivele strategice. Impreund, aceste elemente ar urma s consacre PDE ca program recunoscut si
credibil care poate sustine dezvoltarea profesionala si poate consolida competentele de leadership in
sectorul public. In acest scop, avand in vedere ci PDE este axat pe cresterea capacititii SG/SGA si DG
de a atinge rezultate In administratia publicd, o optiune initiald de titlu ar putea fi ,,Programul de
Dezvoltare a Competentelor pentru Accelerarea Rezultatelor n Administratia Publicd”. Acesta trebuie,
insa, validat cu beneficiarii principali ai programului, ca parte a evaluarii rezultatelor activitatilor de

comunicare, descrisd mai jos.

67. Identitatea vizuali a PDE trebuie si respecte pe deplin actualele ghiduri ale GR”’, PNRR"® si
ANFP. Manualul de elemente grafice utilizat de ANFP pentru initiativele finantate prin PNRR defineste
recomandari specifice de culoare pentru fiecare categorie de proiecte. Initiativa actuala s-ar incadra in
schema de culori a Jalonului 419: Cadre de competenta operationale in administratia publica centrala
(a se vedea Figura 4 mai jos). Identitatea vizuald a PDE ar trebui sa respecte aceste recomandari in toate

"7 Ghidul de identitate al GR. Disponibil la https://identitate.gov.ro/1/ghidul-de-identitate/
8 Manualul de identitate vizuald pentru PNRR. Disponibil la https://mfe.gov.ro/mipe-publica-manualul-de-identitate-
vizuala-pentru-planul-national-de-redresare-si-rezilienta/manual-identitate-vizuala-pnrr/
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materialele grafice si in identitatea sa vizuala. In plus, comunicarea legati de PDE trebuie si includa
sigla generica pentru proiectele legate de cadrul de competente (a se vedea Figura 5 mai jos).

Figura 4. Sigla generica pentru proiectele legate de cadrul de competente

o)

£C. 0. R. P.

COMPETENTE. ORGANIZATIE, RESURSE. PERFORMANT;E.
Competenta face diferenta!

Sursa: ANFP (2024), ,,Manuale de elemente grafice”.

Figura 5. Grila de culori pentru proiectele ANFP in materie de MRU

Culoare Lot 1: cyan

Culoare Lot 2: rosu

Culoare Lot 3: albastru inchis

Culoare Lot 5: tricolor

Culoare Lot 6: violet »

Sursa: ANFP (2024), ,,Manuale de elemente grafice”.
Strategie si plan de comunicare: obiective, destinatari, canale, mesaje si activitati-cheie

68. Strategia de comunicare pentru PDE urmaireste sa asigure vizibilitate, implicare si
sustenabilitate. Este conceputd pentru a pozitiona programul ca reper pentru dezvoltarea
competentelor de leadership in administratia publicd. Strategia de marca, calitatea si uniformitatea
materialelor de comunicare contribuie la aceastd pozitionare. Obiectivele de comunicare sunt:

- Cresterea gradului de constientizare: promovarea PDE si a viziunii, structurii si impactului sau
scontat pentru participanti, institutiile pe care acestia le deservesc si pentru administratia publica
romaneascd in general

- Cresterea implicarii: incurajarea participarii si a sprijinului institutional prin comunicarea clara a
beneficiilor PDE pentru activitatea reala

- Asigurarea sustenabilititii: stabilirea programului ca initiativa pe termen lung prin implicarea
absolventilor, strategie de marca si parteneriate.

69. Strategia de comunicare pentru PDE ar trebui sa vizeze mai multe categorii de parti interesate.

Acestea ar include atat beneficiarii directi, cat si partile interesate care ar trebui sa sprijine punerea sa
in aplicare pe termen lung. Mai exact, strategia ar acoperi
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- 1FP si DG ca participanti potentiali. Publicul principal al strategiei de comunicare, deoarece
acestia sunt participantii vizati de PDE.

- Decidentii politici si responsabilii politici. Sunt responsabili pentru asigurarea sustenabilitatii si
a cadrului de autorizare a programului. Acestia includ ministri, secretari de stat si membri ai
Parlamentului, precum si personalul de conducere in roluri-cheie de dezvoltare si coordonare a
politicilor de MRU pentru functia publica.

- Cetatenii si societatea civila. Un public mai larg vizat ca parte a eforturilor ANFP in materie de
employer branding (imagine a angajatorului)’”®. Comunicarea rolului programului in consolidarea
guvernantei si a excelentei institutionale ajuta la prezentarea carierelor in functia publica ca fiind
atractive si de impact.

70. Pentru a ajunge la si a implica in mod eficient publicul-tinta, strategia de comunicare ar putea
utiliza o combinatie de canale directe, digitale si institutionale, asigurind vizibilitate si impact.
Selectarea canalelor de comunicare se bazeaza pe Strategia de promovare si comunicare a masurilor de
reforma si investitiilor Agentiei Nationale a Functionarilor Publici. Tabelul 8 ofera un rezumat.

Tabelul 8. Selectarea canalelor de comunicare pentru strategia de comunicare a PDE

Canal de comunicare Metode-cheie Public-tinta
- Site-urile web ale ANFP, INA
(sectiune dedicatd programului)

Canalele institutionale oficiale | - Portaluri guvernamentale IFP, DG, decidenti politici

- Rapoarte oficiale, informari,

evenimente

- Retelele sociale ale ANFP si Functionari publici, parteneri
Media digitale si retele sociale | INA (Facebook, LinkedIn) institutionali, public (pentru

- Buletine informative imaginea angajatorului)

- Diseminare tintita catre

departamentele de RU
Implicarea directa a partilor - Informari si intélniri cu Decidenti politici si
interesate decidentii responsabilii politici, IFP, DG

- Invitatii personale de
participare

- Conferinte, seminare web,
ateliere si evenimente de
networking

. .. Functionari publici, mass-media,
- Comunicate de presa si

Evenimente si relatii publice formatori de opinie in materie

acoperire media in publicatii din

C de politici, absolventi
sectorul public si cariera/RU P ’

- Evenimente de implicare a

absolventilor

7 Banca Mondiala (2022), Recomandari pentru o strategie de branding si comunicare a ANFP.
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- Comunicari catre participanti,
materialele de invatare si
certificate purtdnd marca proprie
- Interactiunea mentorilor cu
participantii

- Continuarea programelor si
implicarea retelei profesionale

Comunicare interna in cadrul Participanti la program,

programului formatori, mentori, absolventi

Sursia: Elaborarea autorilor.

71. Mesajele-cheie vor detalia scopul si caracteristicile-cheie ale PDE. Mesajele-cheie transmise prin
strategia de comunicare trebuie sa fie specifice, bazate pe date si pe dovezi. Mesajele trebuie sa fie
adaptate la nevoile fiecadrui public-tinta si sa acopere diferitele dimensiuni ale PDE. Mesajele-cheie ar
trebui sd transmitd urmatoarele:

- PDE este un program exclusiv de dezvoltare pentru SG/SGA si anumite functii de DG din
administratia publica centrala.

- Scopul PDE este sa formeze lideri capabili sa stimuleze inovatia, sa abordeze provocari complexe
si sd modeleze viitorul administratiei publice.

- PDE imbunatateste capacitatile functiilor publice de conducere, dar sprijina si obiectivele mai largi
ale Romaniei de a crea o administratie publica profesionista, eficienta si pregatita pentru viitor.

- PDE se bazeaza pe cercetari ample, contributii din partea partilor interesate si cele mai bune practici
internationale, care 1i asigurd relevanta si eficacitatea pentru obiectivele Roméniei de reforma a
functiei publice.

- PDE se aliniaza prioritatilor, nevoilor si politicilor consacrate ale functiei publice, in special
cadrului de competente generale. PDE dezvolta in mod sistematic competentele critice necesare
pentru performanta SG/SGA si DG, cum ar fi gandirea strategica, colaborarea, comunicarea si
luarea deciziilor, necesare conform cadrului de competente generale.

- Invitare si formare desfasurata sub forma de module, axati pe invitarea experientiala si practica,
ce poate fi aplicata la locul de munca, la nivelul de SG/SGA si DG.

- PDE pune accentul pe promovarea unui puternic sentiment al comunitatii, networking si esprit de
corps. Reteaua de absolventi isi propune sa fie o retea de lideri dedicati unei guvernante eficiente.

72. Planul de comunicare este structurat pe trei faze-cheie — inainte, in timpul si dupa PDE — pentru
a asigura maxima vizibilitate si implicare. Fiecare fazid are obiective distincte si abordari
personalizate privind comunicarea pentru a ajunge la si a implica publicul. Materialele de comunicare
vor fi elaborate pentru fiecare activitate astfel ncat sa respecte identitatea vizuald si mesajele-cheie
adaptate pentru fiecare categorie de public. Tabelul 9 rezuma activitatile propuse.

Tabelul 9. Principalele activitati de comunicare planificate pentru PDE

Faza si obiective Activitati de comunicare
Inainte de PDE: Cresterea gradului de - Seminare web de prezentare a PDE.
constientizare si asigurarea acceptarii la nivel - Comunicare prin e-mail catre si de la
institutional conducerea institutiei.
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- Materiale promotionale: brosura digitala,
pagina de prezentare online.

- Document cu intrebiri si raspunsuri care
raspunde intrebarilor frecvente.

- Diseminare directionata catre institutiile
guvernamentale, personalul de conducere,
departamentele de RU.

Pe parcursul PDE: Asigurarea implicarii si a
experientei de Invatare

- Promovarea scopului, temelor-cheie pe
LinkedIn/Facebook.

- Comunicate de presa si relatia cu mass-media
referitoare la resurse umane, cariere si leadership.
- Materiale de invitare inregistrate (ghiduri,
caiete de lucru) pentru a asigura consecventa.

- Hub online cu resurse.

- Evenimente informale de networking.

Dupa PDE: Asigurarea sustenabilitatii si a
implicarii absolventilor

- Eveniment final pentru a prezenta rezultatele
programului.

- Comunicare ulterioara care sa evidentieze
rezultatele-cheie.

- Kit de promovare pentru IFP, mentori, inclusiv
materiale vizuale personalizate.

- Strategii de implicare a absolventilor
(evenimente de networking, sesiuni de follow-up).
- Crearea de continut (studii de caz, povesti de
succes, testimoniale video) pentru a demonstra
impactul.

Sursa: Elaborarea autorilor.

Foaie de parcurs pentru implementarea strategiei de comunicare pentru pilotul de PDE si

indicatori de performanta

73. O foaie de parcurs pentru implementarea strategiei de comunicare este 0 componenta esentiala
in derularea atit a pilotului de PDE derulat sub acest RAS, cit si pentru viitoare editii ale PDE.
Din punct de vedere tehnic, pregatirea logistica este esentiald pentru ca asiguré ca toate activele digitale,

mecanismele necesare pentru planificarea evenimentelor si livrarea continutului existd inainte de

lansarea pilotului PDE. Un alt factor de succes il reprezinta contributia la demersurile de comunicare
ale tuturor institutiilor implicate in pilotul de PDE prin canalele lor oficiale de comunicare. Pentru

viitoare editii ale PDE, foaia de parcurs trebuie actualizata si adaptatd pe baza rezultatelor evaluarii

activitatilor de comunicare, asa cum este descrisa mai jos.

74. Sustinerea din partea liderilor institutiilor publice centrale este, de asemenea, un factor
important de succes in toate etapele. Aceasta include incurajarea participarii SG/SGA si DG pentru
a asigura implicarea lor pe parcursul editiei pilot a programului si, ulterior, sprijinirea aplicarii

competentelor dezvoltate in cadrul programului la locul de munca.
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Figura 6. Foaie de parcurs pentru implementarea strategiei de comunicare pentru pilotul de PDE

Calendar preliminar
iun iul aug sep oct noi dec

Propuneri activitati de comunicare

1. Lansarea programului
Prezentare la reuniunea de lucru pregatitoare sedintei Guvernului
Conferintd de lansare
Webinar prezentare online
E-mail ANFP catre institutiile participante
Postari online ANFP
Text pagina online de prezentare
Brosura de prezentare digitala
Document cu intrebari frecvente
Comunicat de presa
2. in timpul programului
Continut LinkedIN/Facebook
Relatii media
3. Final de program
Conferinta de inchidere -
Infografic cifre-cheie
Kit de distribuire in social media pentru participanti si experti
Continut LinkedIN/Facebook - Promovare cifre-cheie
4. Monitorizare si evaluare
Raport, cifre-cheie, lectii invatate

Sursi: Elaborarea autorilor.

75. Eficacitatea strategiei de comunicare ar trebui evaluata prin indicatori de performanta la fiecare
etapa atiat a pilotului de PDE, cat si in editii ulterioare. Masurarea impactului strategiei de
comunicare in ceea ce priveste atingerea obiectivelor sale si sprijinirea implementérii PDE este
esentiala pentru a permite imbunatatiri ale programului. Aceste lectii odatd invatate pot influenta
canalele de comunicare care trebuie utilizate, continutul elaborat si resursele care trebuie investite n
comunicare. Tabelul 10 ofera un rezumat al potentialilor indicatori de performanta pentru fiecare etapa
a strategiei de comunicare.

Tabelul 10. Rezumatul indicatorilor potentiali de performanta pentru strategia de comunicare a PDE

Faza si obiectiv Indicatori de performanta (exemple)

- Numarul de participanti la seminarele web de
prezentare a programului.

- Implicarea din perspectiva materialelor

Inainte de PDE: Cresterea gradului de promotionale (vizite pe site-ul web, descarcari de
constientizare si asigurarea acceptarii la nivel brosuri, acoperire pe retelele sociale).
institutional - Numarul de institutii vizate prin eforturi de

informare tintite.
- Volumul de intrebari si solicitiri de informatii
suplimentare

. T - Indicatori de activitate pe retelele sociale
Pe parcursul PDE: Asigurarea implicarii si a pe res

Ao (aprecieri, distribuiri, comentarii, acoperire prin
experientei de Invatare

postarile pe LinkedIn/Facebook).
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- Acoperire mass-media si mentionari in
publicatii specializate In resurse umane, cariere si
leadership.

- Niveluri de participare si feedback de la
evenimente informale de networking.

Dupa PDE: Asigurarea sustenabilitatii si a interesate.
implicarii absolventilor - Nivelul implicarii absolventilor (participare la

- Participare la evenimentul final care prezinta
rezultatele programului.

- Numarul de distribuiri si utilizari ale kitului
de promovare de citre IFP, mentori si parti

evenimente de networking, sesiuni de follow-up,
activitati de mentorat).

- Povesti de succes si marturii colectate (studii
de caz, testimoniale, feedback la sondaje).

Sursi: Elaborarea autorilor.

3.4 Evaluarea PDE

76.

77

78
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Obiectivul general al unei evaluiri privind PDE este de a stabili gradul de eficienta si eficacitate
cu care activititile programului conduc participantii la dobandirea si aplicarea concretid a
cunostintelor, abilititilor si atitudinilor urmarite si, in cele din urma, la stimularea performantei
organizationale si la rezultate mai bune pentru cetiteni. Evaluarea PDE ar trebui sd fie o
responsabilitate comund a ANFP si INA, ca parte a prerogativelor lor legate de activitatea de 1&D
pentru administratia publicd. Prin mésurarea rezultatelor invatarii pe termen scurt, dar si a impactului
organizational pe termen lung, ANFP si INA pot ajusta viitoarele versiuni ale programului, pot realoca
resursele conform necesitatilor si pot consolida structurile de guvernanta, pentru a se asigura ca PDE
contribuie la realizarea viziunii strategice mai largi a GR. In plus, analize si evaludri periodice ale
costurilor financiare si provocarilor operationale ale PDE vor garanta ca PDE este si raméne sustenabil
din punct de vedere financiar si proportional cu valoarea sa functionala adaugata, desi o analiza cost-
beneficiu ar fi nerecomandabili in contextul functiei de i&D in Romania, avand in vedere stadiul sau
actual de maturitate.

Evaluarea operationald a PDE faciliteaza sustenabilitatea costurilor sale financiare, utilizarea
eficienta a resurselor si buna desfisurare a proceselor logistice. Aceasta dimensiune a evaludrii ar
urma sa analizeze costurile financiare ale programului, procedurile de implementare si desfasurare
(cum ar fi selectia participantilor, stabilirea agendei si pregatirea locatiei) si calitatea generald a
initiativei din perspectivd administrativa si de management. Concentrandu-se pe aceste dimensiuni, la
care se adaugd o evaluare a rezultatelor Invatarii, ANFP si INA pot lua decizii bazate pe date pentru a
optimiza experienta de formare si rezultatele pentru publicul tintd din randul functionarilor publici,
mentinand in acelasi timp disciplina financiara.

Evaluarea rezultatelor invatarii generate prin PDE ar trebui si se bazeze pe teorii consacrate ale
invatarii la adulti si pe cadre de evaluare verificate, asigurandu-se ca evaluirile sunt adaptate la



modul in care profesionistii de nivel superior invata cel mai eficient. Metodologia de evaluare
pentru PDE ar trebuie s se bazeze pe modelul lui Kirkpatrick®, care incepe la nivelul 1 cu colectarea
reactiilor participantilor si a relevantei percepute, trece la nivelul 2 unde are loc verificarea gradului de
invatare prin chestionare sau demonstratii, se extinde la nivelul 3 cu evaluarea schimbérilor in ceea ce
priveste comportamentul la locul de munca si se incheie la nivelul 4 cu o analizd a imbunatatirilor
organizationale rezultate. Pentru a completa aceste informatii, o0 componenta cost-beneficiu — inclusa
ca o extensie la nivelul 5 al metodologiei de evaluare — poate aduce o abordare structurata privind
cuantificarea eficacitdtii investitiei prin compararea beneficiilor tangibile ale mentinerii si utilizarii
competentelor cu costurile de desfasurare a formarii, oferind astfel partilor interesate implicate in PDE
si in activitatea mai largd de I&D pentru IFP o perspectiva financiard clari asupra impactului
programului — aceastd componentd s-ar putea inspira din modelul Philips de rentabilitate a investitiei®!.
Prin integrarea modelului de evaluare pe patru niveluri al lui Kirkpatrick si a unei metodologii de
masurare a costurilor si beneficiilor instruirii, aceastd abordare masoard simultan reactiile
participantilor, rezultatele invatarii, aplicarea invatarii la locul de munca si impactul organizational.

79. Evaluarea rezultatelor invatarii generate de PDE ar trebui si se realizeze pe parcursul
implementarii programului, in fiecare etapa a procesului de invitare si sa fie legata direct de
indicatorii de succes declarati ai PDE. ANFP si INA ar trebui sa planifice evaluarea pe baza unei
matrice care cartografiaza pentru fiecare obiectiv de Invatare cel putin o masura cuantificabila. Aceasta
matrice va servi drept model pentru toate eforturile ulterioare de colectare a datelor. Tabelul 11 enumera
instrumentele de colectare a datelor recomandate pentru fiecare nivel de evaluare. In plus, structura
evaludrii ar trebui sa fie personalizatad pentru diferitele etape ale procesului de desfasurare a PDE, dupa
cum urmeaza:

- Dupa inceperea PDE, evaludrile formative — inclusiv sondaje scurte de reactie, discutii informale
cu participantii si observatii ale formatorilor — ofera feedback in timp real despre cét de adaptate
sunt ritmul, continutul si formatul cursantilor adulti. Mai exact, formatorii ar urma sa desfasoare
sondaje rapide prin intermediul platformelor digitale (de exemplu, Mentimeter sau Slido) pentru a
primi feedback imediat despre intelegere sau implicare, urmate de scurte exercitii de reflectie care
sd incurajeze participantii si detalieze perspective personale sau si adreseze intrebari. In plus,
evaludri sumative vor trebui integrate pe tot parcursul desfasurarii PDE pentru a masura aplicarea
practica a competentelor; acestea vor consta in simulari si exercitii bazate pe scenarii — de exemplu,
li se solicitd participantilor sa redacteze o simulare de sinteza politica intr-un interval de timp limitat
— sau 1n utilizarea jocului de rol pentru a evalua stilurile de negociere si de leadership ale
participantilor. In plus, instrumentele de autoevaluare si evaluare intre colegi ofer o perspectiva
asupra competentei percepute si pot fi diseminate prin chestionare structurate sau sesiuni ghidate
de feedback intre colegi.

80 Kirkpatrick, D. L. si Kirkpatrick, J. D. (2007), Implementing the Four Levels: A Practical Guide for Effective
Evaluation of Training Programs, Berrett-Koehler Publishers.

81 Phillips, J. J., Phillips, P. P. si Toes, K. (2024), Return on Investment in Training and Performance Improvement
Programs (3rd ed.), Routledge.
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- Inperioada ulterioara finalizrii unei iteratii de PDE (de obicei la patru pani la opt saptimani dupa
incheierea programului), schimbarea comportamentald poate fi cel mai bine masurata folosind
anchete sau interviuri tintite care solicitd participantilor, colegilor si subordonatilor sa ofere
exemple concrete despre modul in care participantii au aplicat noile competente. Pentru o
triangulare robustd a datelor, indicatorii organizationali ar trebui monitorizati inainte si dupa
instruire pentru a demonstra orice imbunatatire directa a performantei — cu toate acestea, deficitul
de date existent si sistemele limitate de monitorizare din administratia publicd din Romania fac
acest lucru imposibil de realizat. Pe termen lung, colectarea datelor financiare legate de costurile
programului poate fi utilizata pentru o analiza a rentabilitatii investitiei, in care beneficiile tangibile
(de exemplu, legate de performanta organizationald, cresterea calitatii guvernantei) sunt comparate
cu cheltuielile totale ale programului de formare.

Tabelul 11. Instrumente de colectare a datelor corespunzatoare nivelurilor de evaluare propuse

Nivel de evaluare

(bazat pe modelul lui

Instrument de colectare
a datelor

Calendar

Kirkpatrick)

Nivelul 1: Reactie

- Sondaje online rapide

- Formulare de
feedback privind
sesiunile

In timpul/imediat dupa
fiecare sesiune

Masurarea gradului de

satisfactie a
participantilor, implicare
imediata

Nivelul 2: invitare

- Teste scrise

- Exercitii de simulare
- Evaluari prin jocuri
de rol

Starsitul programului
de formare

Masurarea gradului de
mentinere a
cunostintelor,
dezvoltarea abilitatilor
si competente

- Anchete de
monitorizare

Stabilirea gradului de

Nivelul 3: - Interviuri cu 4-8 saptamani dupa aplicare la locul de
Comportament superiorii/colegii instruire munca si a modificarilor
- Sesiuni de feedback practicilor de lucru
360 de grade
- ICP-uri
organizationali Evaluarea impactului
Nivelul 4: Rezultate - Tablouri dct bord ale Convti'nué, 1:'c1 1-3 luni asul-)ra-performan‘;ei '
performantei dupa instruire echipei/departamentului,

- Analize de studii de
caz

a rezultatelor politicilor

Nivelul 5: Analiza cost-
beneficiu (Modelul de
ROI al lui Phillips)

- Analiza cost-beneficiu
- Indicatori financiari si
operationali (economii
de timp, reduceri de
costuri)

Sfarsitul ciclului de
evaluare (8-16
saptamani)

Compararea beneficiilor
calitative/de
performanta cu
investitiile in program

Surséa: Elaborarea autorilor, pe baza modelului lui Kirkpatrick si a modelului Phillips de rentabilitate.
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Compilarea, analiza si comunicarea constatarilor evaluarii marcheaza o faza critica in procesul
general de evaluare, deoarece traduce datele brute in lectii practice si recomandari de
imbunatatire. Raportul de evaluare ar trebui sa fie structurat astfel incat sa abordeze fiecare nivel de
evaluare in mod explicit si sa precizeze In mod clar daca instruirea a indeplinit asteptarile participantilor
(Nivelul 1), a indeplinit obiectivele vizate ale invatarii (Nivelul 2), a influentat comportamentul la locul
de munca (Nivelul 3), a contribuit la castiguri organizationale masurabile (Nivelul 4) si a generat o
rentabilitate pozitiva a investitiei (Nivelul 5). Raportul ar trebui discutat si Imbogatit pe parcursul unui
atelier de validare, pentru a se asigura ca toti actorii-cheie — de la beneficiari precum ANFP si INA la
participantii la PDE si superiorii acestora — au posibilitatea de a examina constatarile si de a propune
actiuni strategice de revizuire. Acest atelier poate clarifica rezultatele ambigue, poate analiza mai in
profunzime rezultatele neasteptate si poate formula recomandari specifice pentru viitoarele versiuni ale
PDE — de exemplu, ce module trebuie restructurate, ce noi domenii de abilitati trebuie evidentiate sau
cum sa se Tmbunatateasca evaluarea 1n sine.

Pilotul de PDE derulat sub acest RAS va fi evaluat operational si din punct de vedere al gradului
de atingere al obiectivelor de formare propuse (Nivelul 2 al metodologiei descrise mai sus).
Evaluarea pilotului de PDE derulat sub acest RAS este constransa de calendarul de implementare a
proiectului, care nu permite o evaluare pe toate dimensiunile descrise mai sus. Asadar, sub acest RAS,
in cadrul Livrabilului 5, pilotul de PDE va fi evaluat din punct de vedere operational, dupa modelul
descris mai sus, la sfargitul perioadei de implementare a pilotului. Aceasta evaluare, insa, se va axa pe
considerente financiare, administrative si logistice de implementare a viitoarelor iteratii de PDE, dar nu
va include considerente legate de dezvoltarea programului — cum ar fi costurile legate de proiectare si
de dezvoltare a curriculumul si continutul programului —, deoarece componentele PDE a fost deja
elaborate 1n cadrul acestui RAS si se asteaptd s fie in continuare de actualitate si pentru urmatoarele
iteratii de PDE. Totodata, pentru acest pilot de PDE, evaluarea operationald va fi complementata de
evaluarea gradului de atingere a obiectivelor formarii, anume gradul in care participantii percep si
dovedesc prin evaluare cd au dobandit si pot aplica competentele vizate de PDE. Criteriile de
performantd pentru module sunt prezentate in Anexa 1 si vor fi detaliate in Livrabilul 5 din acest RAS.
Evaluarea va fundamenta un atelier de transfer de cunostinte sustinut de echipa Bancii Mondiale cu
echipele ANFP si INA pentru facilitarea implementarii de catre acestia din urma a urmatoarelor iteratii
ale PDE. In acelasi timp, pentru a asigura validitatea evaluarii si pentru a facilita utilizarea rezultatelor
pentru a imbunatati viitoarele iteratii ale PDE, reprezentanti INA si ai institutiilor academice vor fi
invitati ca observatori activi la livrarea activitatilor de formare din cadrul programului.

Evaluarea PDE la toate nivelurile necesiti o capacitate institutionala considerabila si
angajamentul de a imbunititi activitatea de i&D prin bucle de feedback pe bazi de dovezi. in
viitor, pentru a rdmane relevant si adecvat scopului, PDE trebuie sd fie mereu adaptat la nevoile
beneficiarilor si calibrat pentru a-si maximiza rentabilitatea in procesul de abordare a nevoilor
respective. Pentru a realiza acest lucru, ANFP si INA trebuie sa introducd evaluari riguroase la toate
nivelurile de analiza privind PDE si activitatea de 1&D, in general. Totusi, acest lucru necesita
angajament din partea conducerii specializate si investirea de resurse pentru proiectarea, realizarea si
integrarea rezultatelor evaluarilor aprofundate in structura si desfasurarea programului — care, pana
acum, nu s-a dovedit a fi o prioritate pentru activitatea de 1&D. Pe termen scurt, astfel de evaludri



riguroase ar putea fi limitate la PDE, avand in vedere impactul ridicat preconizat si utilizarea resurselor,
si ar putea fi efectuate initial prin intermediul unor terti, inainte de a fi preluate intern de INA, pentru a
permite echipei sale de program sa isi dezvolte capacitatea de evaluare (a se vedea Caseta 6 pentru un
exemplu de asigurare a calititii programelor de 1&D in administratia publica franceza).

Caseta 6. Mecanismul de asigurare a calititii la nivelul (fostei) Ecole Nationale d'Administration®?

Misiunea ENA a fost de a recruta si instrui viitorii functionari publici pentru cel mai inalt nivel al functiei
publice din Franta. Candidatii au urmat un curriculum de 24 de luni, bazat pe pregatire teoretica si
practica, oferita de profesionisti din administratia publicd, precum si formare la locul de munca, realizata
prin ,.etape” sau stagii de practica la nivel inalt Tn administratia publica. Pentru a se asigura ca formarea
oferitd a fost eficientd si relevanta pentru candidati, ENA a utilizat un mecanism integrat de control al
calitatii, format din urmatoarele componente:

- O prima etapa de asigurare a calitatii a vizat procesul de selectie in program. Juriul responsabil cu
selectia a oferit informatii detaliate despre punctele forte, punctele slabe si experienta candidatilor,
care vor fi luate 1n considerare la elaborarea curriculumului.

- O a doua etapa s-a desfasurat pe tot parcursul programului. Candidatii au fost intervievati (i) la
inceput, pentru a intelege asteptarile lor; (ii) la mijlocul intervalului, pentru a stabili daca au nevoie
de sprijin suplimentar pentru a beneficia pe cat posibil de program; si (iii) la final, pentru a sprijini
candidatii in identificarea celor mai puternice competente ale acestora si a profilului ideal al
postului.

- O a treia etapa a constat in evaludri ex-post ale eficientei candidatilor in functiile lor, odata ce au
absolvit si au intrat in serviciul public. Informatiile au fost colectate informal de la superiorii
absolventilor, prin intermediul retelei de absolventi ai ENA. Mai formal, informatiile au fost
colectate prin sondaje anuale, trimise functionarilor publici care au absolvit ENA in ultimele
paisprezece luni, precum si superiorilor acestora.

- Intr-o etapa finala, informatiile colectate au fost analizate de departamentul de formare al ENA, care
a oferit recomandari cu privire la necesitatea revizuirii curriculumului si a programei, la modificarea
raportului dintre diferitele instrumente de invatare si dezvoltare sau la daca formatorii care au
asigurat instruirea ar trebui concediati sau pastrati in program.

Sursa: Bazat pe Larat, F. (2015) Internal and external quality control mechanisms: Lessons drawn from
the Ecole Nationale d’Administration, in Rosenbaum, A. (ed.) (2015) In Quest of Excellence: Approaches
to Enhancing the Quality of Public Administration Education and Training, Divizia pentru Administratie
Publica si Managementul Dezvoltarii, Departamentul pentru Afaceri Economice si Sociale al
Organizatiei Natiunilor Unite, New York, SUA, astfel cum prevede Rezultatul 1 — Raport privind
identificarea conditiilor favorabile pentru formare, elaborat in temeiul RAS pentru Consolidarea
Capacitatii INA in vederea Imbunatatirii Cadrului de Politici de Formare in Administratia Publica din

Romaénia (P169456), semnat intre Banca Mondiala si Institutul National de Administratie din Romania.

82 ENA a fost desfiintatd in 2021, iar o parte din prerogativele sale au fost preluate de Institut national du service
public (INSP) nou Infiintat tn 2022.
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3.5 Sustenabilitatea institutionald si financiard a PDE

83.

84.

85.

86.
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PDE trebuie si se alinieze in permanenti la priorititile si nevoile in materie de i&D, dar si la
politicile generale de management al resurselor umane, care caracterizeaza personalul de
conducere, pentru a rimine relevant pentru administratia publica. Structura propusa pentru PDE
incorporeazd mecanisme — cum ar fi sesiuni de raportare si feedback pe parcursul implementarii
programului — pentru a calibra si adapta continutul si desfagurarea acestuia la nevoile si prioritatile de
[&D comunicate de catre beneficiari. Aceste instrumente oferd participantilor un mijloc de a discuta
priorititile in continui evolutie si de a propune actualiziri pentru viitoarele versiuni ale PDE. In timp
ce procesul intensiv de proiectare participativa utilizat pentru proiectarea initiala a PDE nu ar trebui (nu
ar putea) fi replicat anual, o metodologie similara — care sa utilizeze interviuri, sondaje si ateliere — ar
putea fi implementata la intervale regulate, sincronizata cu ciclul de planificare strategica multianuala
pentru functia publica, astfel cum prevad strategiile nationale. Aceasta abordare ar permite PDE sa (i)
alinieze obiectivele strategice ale Guvernului pentru IFP si functionarii publici de nivel superior cu
nevoile si prioritatile lor identificate in materie de 1&D si (ii) si actioneze ca o bucli de feedback pentru
a ajusta politicile de 1&D 1in functie de ce rezultate ale invatarii si metode de desfasurare ar trebui
prioritizate si institutionalizate.

PDE trebuie si fie integrat in mod oficial in politica de dezvoltare profesionali a iFP si a DG,
pentru a introduce o abordare coerenta in materie de formare. Astfel cum s-a detaliat mai sus, n
cadrul actual de MRU pentru IFP si DG, priorititile de I&D sunt stabilite in intregime de jos in sus, de
catre titularii posturilor si superiorii acestora, in timpul procesului anual de evaluare a performantei, pe
baza preferintelor si perceptiilor individuale privind nevoile de 1&D. In acest context, PDE ar trebui
introdus ca una dintre etapele de dezvoltare a carierei pentru aceste categorii de personal (in prezent,
alaturi de programul de pregitire a IFP coordonat de INA) pentru a implementa si institutionaliza o
abordare coerentd a profesionalizarii functiei publice. Astfel, PDE ar trebui sa devind un instrument
permanent de 1&D pentru functia public, care trebuie furnizat IFP si DG odati ce acestia indeplinesc
criteriile de eligibilitate, ca parte a planurilor lor de invatare. Acest lucru necesitd o protectie stabila la
nivel de politici in Codul administrativ, beneficiind de sprijinul si sustinerea ANFP si MDLPA.

Ulterior, ar putea fi introduse si alte stimulente legate de i&D pentru iFP si DG, pentru a incuraja
si imbunatati cultura invitirii in administratia publici de sus in jos. Aceasta ar putea include
pilotarea propunerii de sistem de credite pentru participarea la programe de formare, reglementat de
CA, care urmireste si introduci conditii legate de 1&D in politicile de progres in carierd pentru
functionarii publici. Odatd introdus sistemul de credite, PDE poate fi luat in considerare pentru
indeplinirea cerintelor legate de creditele de i&D pentru progres in carierd sau cresteri salariale
(asigurandu-se, in acelasi timp, ci nu devine un obstacol administrativ pentru personal). in cazul DG,
acesta ar fi o modalitate de a stimula participarea, prin faptul ca PDE ar fi o optiune pentru a acumula
credite pentru promovare. in acest scop, cresterea gradului de constientizare cu privire la PDE,
obiectivele sale si valoarea sa adaugatd considerabild va fi esentiala pentru a evita o abordare formalista
axata exclusiv pe numaérul de credite obtinute.

PDE are nevoie de o institutie-gazda permanentd, cu mandatul si capacitatea adecvate pentru a
finanta, desfasura si actualiza in permanenti programul. Astfel cum s-a descris in Capitolul 2,



cadrul institutional actual pentru 1&D in administratia publica sau, mai precis, pentru functia publica
de nivel superior, nu este adecvat pentru a genera, intr-o maniera eficienta si rentabila, rezultate ale
invatarii care si conduca la imbunitatirea capacitatilor diferitelor categorii de personal. Imbunatitirea
acestor rezultate necesita schimbiri structurale ale modelelor operationale si de desfasurare a 1&D in
administratiile publice, dupa cum s-a discutat in rapoartele anterioare ale Bancii Mondiale®*. Astfel, in
contextul actual, structura institutionala care poate sprijini in mod fiabil managementul, desfasurarea,
evaluarea si actualizarea programului, in toate versiunile sale, trebuie sd se bazeze pe un parteneriat
interinstitutional intre ANFP, in calitate de responsabila pentru politicile de MRU si de 1&D in functia
publici de nivel superior, si INA, in calitate de responsabil pentru desfisurarea PDE. In cadrul acestei
configuratii institutionale dedicate PDE, echipa de program ar urma s fie gazduita de INA. Acest
parteneriat ar permite PDE sa fie integrat de citre ANFP in politicile mai largi destinate IFP si in
strategiile si programele de dezvoltare a carierei, beneficiind 1n acelasi timp de capacitatea operationala
si experienta INA in materie de organizare de programe de 1&D pentru personalul de conducere din
functia publicd. Mergand mai departe si in conformitate cu lectiile invatate din experienta tarilor OCDE
si UE, trebuie stabilita o functie specializata si dedicati de 1&D pentru administratia publica de nivel
superior, intr-un cadru dedicat MRU — recomandari in acest sens vor fi furnizate in viitorul Livrabil 4
din cadrul acestui RAS.

87. PDE va avea nevoie de finantare constanta si adecvati pentru a atinge in mod eficace si coerent
rezultatele preconizate ale invatarii; acest lucru ar putea fi realizat prin intermediul unui model
de finantare pe baza de partajare a costurilor. Ca obiective principale, modelul de finantare a PDE
ar trebui sa incurajeze angajamentul fatd de program in randul participantilor, mentinandu-1 in acelasi
timp accesibil din punct de vedere financiar, fard a deveni o provocare pentru Guvern sa il sustind pe
termen lung. Astfel, PDE ar putea fi finantat printr-un model de partajare a costurilor, prin care costurile
cu gestionarea, desfasurarea si adaptarea programului sunt acoperite din taxele participantilor —
acoperite integral de participanti sau subventionate, in diferite masuri posibile, de institutia angajatoare
respectivd — si de catre institutia responsabild de organizarea acestuia, indirect prin bugetul de stat
alocat. Acest model de finantare ar putea fi si mai bine adaptat la obiectivele mentionate mai sus prin
introducerea unei clauze de rambursare a taxei, prin care taxa platitd de participanti este rambursata, in
functie de angajamentul lor fatd de program (de exemplu, daca participa integral la program) sau clauze
de rambursare pentru sponsorizarea guvernamentald a programului, prin care institutiile angajatoare
sau Guvernul finanteazd integral participarea la program, dar cere participantilor sd ramana in
administratia publicd pentru o perioada stabilitd (de exemplu, pana la cinci ani) sau sa ramburseze o
parte din costuri daca pleacd mai devreme. Insa, introducerea unor astfel de clauze a necesitat modificari
proportionale ale cadrului de reglementare pentru functionarii publici, care ar putea sa nu fie introduse

8 A se vedea Livrabilul 1 elaborat in temeiul RAS pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al
Resurselor Umane din Administratia Publica, semnat intre Banca Mondiala si ANFP, si Rezultatul 1 elaborat in temeiul
RAS pentru Consolidarea Capacititii INA in vederea Imbunatatirii Cadrului de Politici de Formare in Administratia
Publica din Romania (P169456), semnat intre Banca Mondiala si INA in Romania.
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89.

cu usurinta pe termen scurt. Astfel, in primele sale versiuni, costurile operationale ale PDE* ar putea fi
finantate in mod adecvat dupa urmatorul model:

- Péana la treizeci la sutd acoperite prin taxe de participare, platite in comun de participanti si de
institutiile angajatoare.

- Cel putin saptezeci la suta acoperite de la bugetul de stat, de citre institutiile responsabile de
desfasurarea programului.

PDE ar trebui sa fie inclus intr-o masura bugetara distincta care si incorporeze toate programele
de i&D pentru {FP, si care si fie monitorizati in cadrul planului strategic institutional (PSI) al
MDLPA. Dupi cum s-a explicat in Capitolul 2, in prezent, datele privind cheltuielile cu i&D sunt
colectate si raportate anual la nivel agregat, pentru fiecare institutie, includ doar costurile directe (de
exemplu, costurile de participare la instruire) si nu permit niciun tip de dezagregare (de exemplu,
cheltuieli pentru diferite categorii de personal); astfel de date nu sunt centralizate la nivelul
administratiei publice. Definirea unei masuri bugetare dedicate pentru toate activititile de 1&D
destinate IFP, care ar include atat PDE propus, cit si programul coordonat de INA privind eligibilitatea
in functii corespunzitoare categoriei IFP, ar permite monitorizarea costurilor si performantei si
controlul cheltuielilor cu I&D in administratia publicd pentru IFP si personalul de conducere din functia
publica. Aceasta ar oferi 0 imagine exacti si cuprinzitoare a tuturor costurilor legate de formarea IFP
si ar permite o analizd cost-beneficiu pe termen lung. O astfel de masura bugetara pentru IFP ar putea
fi inclusa in planul strategic institutional al MDLPA, ca parte a unui program bugetar pentru intreaga
functie de 1&D in administratia publici, cu indicatori diferiti alocati INA si ANFP, in functie de
responsabilititile lor respective in ceea ce priveste activitatea de 1&D pentru iFP. Pe termen lung,
aceastd masura bugetara ar trebui sa fie atribuitd institutiei responsabile de MRU in cazul IFP, pentru a
pune in comun resursele alocate pentru i&D si a le conecta la alte programe legate de dezvoltarea IFP*.

PDE trebuie si valorifice expertiza si infrastructura institutiilor de invitiméant superior pentru
realizarea sa durabild, prin parteneriate formale. Universitatile si institutiile de cercetare aduc
rigoare academicad, expertiza si perspective bazate pe date care pot fundamenta cele mai bune practici
in administratia publica, analiza politicilor si leadership. Acestea pot actualiza PDE in vederea integrarii
cunostintelor teoretice in aplicatiile practice si pot pune la dispozitie profesori specializati si lectori
invitati cu o vastd experientd In domenii relevante, promovand un mediu de Invatare care imbina
cunostintele academice cu provocirile concrete din sectorul public. In acest sens, asa cum este descris
mai sus, implementarea PDE poate fi transpusd intr-un program postuniversitar, sustinut printr-un
parteneriat intre GR si mediul academic. Universitatile pot, de asemenea, sa efectueze evaludri si
analize de impact ale programelor de formare, asigurand imbunétatirea continua si alinierea la nevoile

8 Se preconizeazi ci principalele costuri de capital — legate de dezvoltarea curriculumului, a continutului si a

instrumentelor de formare si invatare — vor fi relativ scazute pe termen scurt si mediu, deoarece au fost acoperite in
cadrul prezentului RAS, si nu se asteaptd modificéri substantiale ale PDE in primele sale versiuni. O estimare a
costurilor operationale totale va fi furnizata in cadrul viitorului Livrabil 5 din cadrul acestui RAS.

85 Optiunile privind mecanismele de guvernanti adecvate pentru IFP vor fi furnizate in viitorul Livrabil 4 din cadrul
acestui RAS.
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guvernamentale in permanenta evolutie. In plus, parteneriatele cu mediul academic deschid oportunitti
de networking, inviatare intre colegi si acces la alte programe de dezvoltare tehnicd adaptate pentru
competente specifice, care necesitd expertiza in domeniu si resurse de invitare specializate (de
exemplu, in elaborarea politicilor).



4. PDE ca sprijin al unei formiri eficace pentru IFP si DG

90. Experienta internationala aratia ci PDE de succes sunt de obicei incorporate in programe mai
ample de i&D si de management al talentelor dedicate functionarilor publici de nivel superior,
care includ un set diferentiat de instrumente de i&D. Figura 7 de mai jos ilustreazi modul in care
acest lucru ar arita pentru Romania si cum s-ar incadra PDE in acest cadru general. in linii mari,
dezvoltarea unei abordari strategice mai ample si actualizate pentru IFP si DG va necesita actualizarea
viitoarelor strategii de dezvoltare si formare a functiei publice pentru a include sectiuni dedicate care
sd precizeze nevoile de formare si potentialele oferte de formare pentru acestea, cum ar fi PDE, separat
de prioritdtile generale de formare pentru intreaga administratie publicd. Pe termen mediu si lung,
crearea unei culturi a invatarii In functia publica va necesita consolidarea atat a cererii cat si a ofertei
de formare pentru IFP. In timp ce viitorul Livrabil 4 al prezentului RAS va include recomandari
detaliate privind integrarea politicii de formare specializata in politica mai largd de management al
carierei IFP si DG, mesajele-cheie selectate privind modul de consolidare a cererii si ofertei de 1&D
si de Incorporare in cadrul de management mai larg sunt prezentate mai jos.

Figura 7. Managementul integrat al IFP si sistemul de formare dedicata

Strategii si obiective Politica de MRU pt. IFP

Pt‘rﬁ_d”jims'“a?"a (inclusiv managementul
Sl carierei si talentelor)

Strategii de 1&D . .
diferentiate pe Politica de I1&D pt. IFP

categorii de personal

Oferta personalizata de
de f&D programe de |&D pt. IFP

Oferta de programe

>

Program de initiere: Program de Alte programe
Programul de formare dezvoltare <
R . de l&D de
specializata pt. IFP executiva: tad t3
(derulat de INA) PDE scurta durata

Sursi: Elaborarea autorilor.

91. Un prim pas major pentru cresterea cererii de 1&D in functii de IFP si de DG il reprezinti
incetarea sau limitarea drastici a numirilor temporare in posturi din functiile respective®®. Acest

8 O analiza detaliatd a numirilor temporare in functii din categoria IFP si recomandarile in materie de politici privind
modul in care ANFP le-ar putea limita au fost furnizate in Livrabilul 1 elaborat in temeiul RAS privind Dezvoltarea
unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica, semnat intre Banca Mondiala si
ANFP. Acestea vor fi elaborate in continuare ca parte a recomandarilor de reorganizare a corpului IFP in viitorul
Livrabil 4 al acestui RAS.
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lucru ar permite ANFP, in calitate de lider institutional actual responsabil cu gestionarea functiei
publice de nivel superior, sa introduca masuri pentru a lega mai strans 1&D de managementul carierei
si al talentelor si sa dezvolte o rezerva de ,,viitori lideri” ca parte a politicilor de planificare a
succesiunii pentru administratia publicad. Deosebit de importantd este implementarea reala a
evaludrilor performantei pentru IFP, care ar permite identificarea nevoilor individuale de 1&D,
dezvoltarea de planuri individuale de i&D si monitorizarea dinamicii performantei IFP in timp.

92. PDE si actualul program coordonat de INA privind eligibilitatea in functii corespunzatoare
categoriei IFP ar putea fi, de asemenea, completate de/integrate intr-un set mai diferentiat si mai
bine directionat de oferte de i&D pentru fFP. Un prim pas esential in aceasti directie il reprezinta
intensificarea coordondrii si colabordrii intre actorii-cheie din sistemele de politici si management
dedicate IFP pentru a identifica mai bine nevoile sistemice de I&D si pentru a le aborda in mod
adecvat. Un alt pas il reprezinta colaborarea mai puternica intre institutiile publice-cheie responsabile
de 1&D si de managementul functiei publice, cum ar fi ANFP si INA, si alti actori ai ecosistemului
mai larg de guvernanti in materie de I&D si MRU®’. In mod similar, o lacuna critica in cadrul de i&D
pentru functia publicé de nivel superior o reprezinta lipsa parteneriatelor formale cu furnizorii privati
specializati in formare in materie de leadership. In schimb, colaboririle cu universititile si
organizatiile regionale exista deja si ar putea fi mai bine articulate sub forma de programe de formare
consacrate si permanente. De exemplu, INA a adaptat pentru administratia publica din Romania
Programul ,,Academia de Leadership” al Consiliului Europei pentru dezvoltarea capacitatilor de
leadership ale functionarilor locali, in timp ce ANFP a colaborat cu institutii academice nationale si
europene pentru a oferi instruire personalului din administratia publicd cu privire la digitalizare si
MRU. Cu toate acestea, nu par si existe colaboriri si retele mai sistematice in materie de 1&D pentru
IFP. O colaborare mai adecvati in acest sens ar merge dincolo de externalizarea proiectarii si
organizarii activitatilor de i&D citre contractanti individuali/institutionali, astfel cum este practica la
ora actuald in administratia publici. In schimb, ar fi nevoie de o colaborare mai practica si de
protocoale de asigurare a calitatii mai solide si mai stricte, pentru a dezvolta programe de invatamant
adecvate scopului si pentru a le putea organiza, prin intermediul formatorilor specializati, pentru a
asigura atingerea obiectivelor propuse ale Invatarii.

93. in general, este nevoie de o constientizare sporita privind valoarea investitiei (rentabilitatea /
eficacitatea investitiei) si necesitatea formarii pentru FPS din institutiile publice si in randul
decidentilor politici. Desi o parte a acestei chestiuni ar trebui abordata prin planul de comunicare al
PDE (a se vedea subcapitolul 3.3.1.) si prin alte oferte, va fi necesara abordarea si altor factori care i
determini pe decidenti si pe functionarii publici si subestimeze valoarea 1&D si, astfel, si impiedice
dezvoltarea unei culturi a invatarii in administratia publica. In ceea ce priveste IFP in special, o cauza-
cheie pentru aceasta o reprezintd, din nou, frecventa numirilor temporare, care reflecta si amplifica
lipsa de prioritizare, la nivelul conducerii de nivel superior, a evaludrii sistematice si dezvoltarii
competentelor IFP. O cauzi partiald pentru acest dezinteres pare si fie faptul ca rolurile IFP sunt

87 Recomandari detaliate privind imbunitatirea functiei de 1&D in administratia publica sunt furnizate in Rezultatul 1
elaborat in temeiul RAS pentru Consolidarea Capacitatii INA in vederea Imbunattirii Cadrului de Politici de Formare
in Administratia Publica din Romania (P169456), semnat intre Banca Mondiala si INA in Romania.
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94.

percepute ca niste ,,curele de transmisie unidirectionald a mandatelor politice”®. Totusi, mandatele
politice sunt complexe si nu sunt neaparat usor de implementat, iar punerea lor in aplicare necesita un
set complex de abilitati si niveluri ridicate de adaptabilitate — dupa cum reiese si din interviuri si
ateliere. Clarificarea si evidentierea rolului-cheie al IFP in administratia publica ar trebui sa faca parte
din viitoarele reforme ale cadrului general de management al IFP, iar o analiza aprofundata in acest
sens va fi inclusa in Livrabilul 4 al acestui RAS.

in cele din urmi, construirea unei baze de date mai puternice privind impactul i&D asupra
performantei individuale si organizationale si comunicarea rezultatelor formarii citre un public
mai larg poate consolida si mai mult argumentele in favoarea sa. In plus fati de mecanismele de
feedback si evaluare ale PDE, prezentate aici si dezvoltate in continuare in viitorul Livrabil 5, crearea
unei baze de date mai puternice pentru i&D va necesita mai intdi o colectare mai sistematici a datelor
siun schimb de date intre ANFP, INA si alte agentii relevante. Interconectarea bazelor de date relevante
ar permite o mai buna monitorizare a formarii finalizate de functionarii publici pe parcursul carierei
lor si corelarea formarii cu progresul in cariera si rezultatele la locul de munca, raspunzand la intrebari
precum, de exemplu, cati participanti la formarea INA au promovat concursul national si/sau au fost
numiti in functii din categoria IFP, cati IFP au absolvit cursul INA si/sau PDE la un moment dat. Date
mai bune ar permite, de asemenea, planuri de cercetare mai riguroase privind evaluarea impactului
unor formari specifice, care s-ar putea baza, de exemplu, pe date din evaluarile performantei IFP sau
chiar pe date administrative legate de rezultatele si performanta organizationale pentru a evalua
impactul formarii.

88 Astfel cum s-a mentionat in interviurile cu IFP realizate pentru acest livrabil.
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Anexe

Anexa 1. Structura, curriculumul si agenda propuse pentru PDE

Tabelul 12. Necesar efort de implicare preconizat pentru participanti in PDE

Activitatea

Zile de formare si efort

Ore de formare si efort

Modul 1: Generarea impactului in administratia publica prin leadership

Total B Networking, mentorat si coaching

Autoinvatare pentru parcurgerea materialelor de formare

transformational si guvernanta corporativa ! 42
Modul 2: Gestiunea si accelerarea programelor de investitii publice 18
Modul 3: Realizarea digitalizarii si reorganizarilor in institutiile publice 18
Modul 4: Aplicarea managementului bugetar bazat pe tinte de performanta in sectorul 3 18
public
Modul 5: Modelarea strategiilor institutiei pentru rezultate pentru cetéteni (electiv)
Sau 3 18
Modul 6: Solutionarea crizelor si situatiilor complexe din institutii publice prin
anticipare si negociere (electiv)

Total A Formare 19 114
Sesiuni de networking si schimb de experienta cu practicieni 1.5 9
Sesiuni de mentorat technic 1 6
Pregatirea proiectului de invitare activa 1.5 9
Discutarea proiectului de invatare activa 0.5 3
Evaluarea stilului de leadership si consiliere pentru interpretarea rezultatelor 0.5 3

Total C Autoinvatare

162




Tabelul 13. Centralizator pentru aplicatiile practice din cadrul PDE

Modulul Ziua Aplicatii practice principale
Anteri Completare chestionar — Instrument care analizeaza stilurile de gandire si
nterior .
comportament ale respondentilor
Ziva 1 Coaching executiv individual — interpretarea rezultatelor individuale si identificarea
u o
de directii de dezvoltare
Ziua 1 Exercitiu: Completare chestionar Leadership vs. Management — descoperirea
ua : . o . .
diferentelor dintre leadership si management din perspectiva OCDE
Exercitiu: Plan de dezvoltare personala
. — Stiluri de gandire si comportament
Zia 1 o . . ORI
— Cresterea stilurilor constructive si reducerea celor defensive astfel incat sd aiba un
impact pozitiv asupra culturii organizationale
Ziua 2 Exercitiu: Claritatea intentiei — descoperirea componentelor claritatii intentiei si
ua . . T
impactului lor asupra organizatiei si cetatenilor
. ; . Exercitiu: Comunicare clard a viziunii, misiunii si directiilor strategice 1n instituti
Modulul 1. Generarea impactului | Ziua 2 Xe cfu Comunicare clard a viziunii, misiunii si directiilor strategice stitutia
A qf ] A publica
In administratia publica prin - . — - N— -
. ; - Ziua 3 Studiu de caz: Decizii si cultura organizationala
leadership transformational si S > — : — —
guvernanti corporativi Ziua 3 Exercitiu: Ingelege}re.a dlferen;el.ln.tre cultura reala si cultura ideala si pentru
aprofundarea relatiei intre valori si comportamente
. Exercitiu: Planul de comunicare si sustinere a valorilor si comportamentelor
Ziua 3 ..
dezirabile
Ziua 4 Studiu de caz: Identificarea nevoii de transformare
Ziua 4 Exercitiu: O culturd a asumarii si integritatii pentru Incurajarea aplicarii in practicd a
iua . =
instrumentelor de transformare culturala
Studiu de caz: Angajamentul in organizatie pentru dezvoltarea capacitatii de a
Ziua 5 recunoaste semnalele comportamentale ale angajamentului, de a prezice
iua . .. ; . e
performanta, de a formula interventii adecvate si de a evalua impactul politicilor de
leadership
Ziua 5 Exercitiu: Evaluarea nivelului de siguranta psihologica in echipa participantilor pe
iua

baza celor 4 arii esentiale ale sigurantei psihologice
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Ziua 5 Exercitiu: Plan pentru cresterea sigurantei psihologice 1n propria echipa
Ziua 6 Exercitiu: Inovatia - Introducerea celor 3 pasi ai procesului de inovare: Inspiratie,
Idee, Implementare si explorarea barierelor
Ziua 6 Exercitiu: Plan pentru o cultura a inovatiei adaptat pentru propriul context
institutional
Ziua 6 Reflectie individuala asupra transformarii personale pe durata programului
Ziua 7 Studiu de caz: Aplicarea instrumentelor de analiza si decizie care sustin indeplinirea
rolului de reprezentant al autoritatii publice tutelare in relatia cu companiile de stat
Ziva 1 Exercitiu: Harta strategiilor - Identificarea strategiilor nationale, sectoriale si a altor
documente strategice care se operationalizeaza prin PSI
Demonstratie si simulare: Utilizarea platformei online www.psi.gov.ro pentru
Ziua 1 monitorizarea implementarii PSI si pentru generarea rapoartelor de performanta
semestriale si anuale
Ziua 1 Studiu de caz: Analiza si revizuirea concluziilor unui Raport anual de performanta
Joc de rol: Participarea la o sedintd de guvern pentru prezentarea rezultatelor
Modulul 2. Gestiunea si Ziua 2 obtinute in urma implementarii PSI si sustinerea a 3 prioritati de politica publica
accelerarea programelor de pentru obtinerea unui buget corespunzator
il bt Ziua 2 Studiu de caz: Analiza si revizuirea indicatorilor utilizati in planificarea strategica si
e sistemul de masurare a performantei la nivelul ministerelor din Romania
Ziua 3 Studiu de caz: Monitorizarea portofoliului de proiecte. Evaluarea conceptului de
proiect pe baza grilei de evaluare PIM aplicata unei liste de proiecte anonimizate
Studiu de caz: Monitorizarea portofoliului de proiecte. Evaluarea maturitatii
Ziua 3 implementarii unui proiect de investitii pe baza grilei de evaluare PIM aplicata unei
liste de proiecte anonimizate
Exercitiu: Diagnoza organizationala si analiza datelor pentru evaluarea structurii si
Modulul 3. Realizarea digitalizarii | Ziua 1 eficientei proceselor organizationale, identificarea problemelor, blocajelor din fluxul
si reorganizarilor in institutiile operational si a factorilor externi care influenteazd performanta institutiei
publice Ziua 2 Exercitiu si joc de rol: Dezvoltarea unui Plan de dezvoltare institutionala pe baza

unor informatii de context si diagnozei unei institutii publice care s vizeze
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modernizarea proceselor administrative, digitalizare, restructurare organizationald
sau implementarea unor politici publice noi

Studiu de caz: Transformare digitala vs. pseudo-digitalizare. Diferentierea
proiectelor de digitizare a documentelor comparativ cu cele de transformare digitala

Ziua 3 . .. L <
pentru a proiecta solutii de re-inginerie de proces care sa genereze rezultate pentru
cetateni
Exercitiu: Proiectarea unui Plan de transformare digitald pentru o institutie care sa
Ziua 3 includa viziune si obiective pentru 2026 — 2030, analiza As-Is vs. To-Be, 3 initiative
pilot, foaie de parcurs, KPI si responsabili
Ziva 1 Studiu de caz: Constrangeri bugetare curente asupra planificarii si executiei bugetare.
Bugetul aprobat al unei institutii publice
Modulul 4. Aplicarea Ziua 2 Exercitiu: Analiza programelor bugetare ale unor institutii publice pe baza alocarilor
managementului bugetar bazat pe pentru acestea pentru anul in curs, doi ani anteriori si doi ani ulteriori
tinte de performanta in sectorul Ziua 2 Simulare: Elaborarea unui program de investitii publice
public Ziua 3 Exercitiu: Evaluarea alternativelor de alocare a resurselor bugetare prin analiza cost-
beneficiu
Ziua 3 Exercitiu: Analiza si interpretarea executiei bugetare a unor institutii publice
Ziua 1 Exercitiu: Analiza contextului, stabilirea obiectivelor si proiectarea/adaptarea unui
mecanism de monitorizare interinstitutionald pentru un document de politica publica
Ziua 2 Exercitiu: Identificarea partilor interesate si completarea matricei factorilor interesati
Ziua 2 Exercitiu: Generarea optiunilor si parcurgerea etapelor principale din instrumentul de
Modulul 5. Modelarea strategiilor prezentare si motivare a actelor normative
institutiei pentru rezultate pentru Studiu de caz: Elaborarea noi legislatii privind guvernanta corporativa a
cetiteni (electiv) Ziua 3 intreprinderilor publice in contextul obligatiilor asumate de Romania prin PNRR,
comunicarea si negocierea cu partenerii CE si OCDE
Studiu de caz: Utilizarea si integrarea punctelor de vedere formulate de catre
Ziua 3 Consiliul Consultativ pentru Evaluarea Impactului Actelor Normative (CCEIAN) pe
marginea unor propuneri de actele normative
Modulul 6. Solutionarea crizelor si Ziva 1 Exercitiu: Analiza vulnerabilitatilor unei institutii publice si conceperea unui plan de

situatiilor complexe din institutii

actiune rapida in cazul materializarii unor scenarii selectate
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publice prin anticipare si

Ziua 2 Exercitiu: Elaborarea unui Plan de continuitate institutionald pe baza
iua

negociere (electiv) vulnerabilitatilor analizate anterior

Joc de rol: Implementarea Planului de continuitate elaborat anterior in vederea
Ziva 2. rezolvarii unei crize manifestate, cu atribuirea unor roluri diferite conform pozitiilor
cheie dintr-o institutie publica

Joc de rol: Simularea unei negocieri intr-o situatie de criza din administratia publica

Ziua 3 care implica analiza interesului partilor implicate, dezvoltarea strategiilor de
ua . . . . . . . .
negociere, aplicarea tacticilor persuasive si convenirea unei solutii de ambele parti

care sd minimizeze impactul crizei

Tabelul 14. Planuri si agende de formare, per modul propus al PDE

Modulul 1. Generarea impactului in administratia publica prin leadership transformational si guvernanta corporativa

Competentele abordate din Cadrul de competente generale:

Generarea angajamentului

Promovarea inovatiei si initierea schimbarii, Sub competenta: Agilitate strategica
Initiativa, Sub competenta: Asumarea raspunderii

Integritate, Sub competenta: Managementul vulnerabilitatilor

Orientarea catre cetdtean, Sub competenta: Responsabilitate civica

Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor, Sub competenta: Gandire strategica

Obiective de formare modul: Criterii de performanta modul:

Sa isi analizeze critic stilurile de gandire si comportament cu | Ziua 1 Leadership in sectorul public

impact in actul de leadership si sa ia decizii de dezvoltare la o Intelegerea rolului liderului in sectorul public

nivel personal pentru a-si creste impactul pozitiv la nivel e Intelegerea responsabilitatilor liderului in relatia cu cultura
interpersonal, de echipa si institutional organizationala

e Constientizarea propriilor nevoi de dezvoltare in leadership

Sa clarifice viziunea si misiunea institutiei si sa le formuleze

A . - A . A . ° = T -
intr-o maniera usor de inteles si generatoare de incredere si Construirea unui plan de dezvoltare personala
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angajament atat pentru angajatii institutiei cat si pentru
cetateni/beneficiari directi

Sa comunice cu impact viziunea si misiunea atat la nivel de
institutie cat si la nivel de societate

Sa identifice obiceiuri care influenteaza rezultatele institutiei
si sa le clasifice in dezirabile (constructive) si mai putin
dezirabile.

Sd identifice nevoile de transformare culturald in organizatie
si sa foloseasca parghii de leadership pentru a implementa
transformarea culturala dorita

Sa ofere un model si sa dezvolte oamenii pentru construirea
unei culturi a integritatii si asumarii, sa exprime in mod
constant asteptarea fatd de oameni de a demonstra obiceiurile
unei culturi a integritatii si asumarii

Sd recunoasca nevoi psihologice ale angajatilor institutiei si
sa creeze prin actul de leadership un mediu de siguranta
psihologica pentru a creste angajamentul la nivel
organizational

Sa incurajeze angajatii sa identifice oportunitati de inovatie
pornind de la interesul cetateanului, sa genereze idei noi si sa
implementeze planuri de inovare.

Sa analizeze aspecte relevante pentru performanta in fiecare
etapa din lucrul cu Intreprinderile de stat si sa urmareasca
performanta 1n corelatie cu strategia, obiectivele si KPI
stabiliti.

Ziua 2 Claritatea intentiei

Capacitatea de a clarifica viziunea si misiunea pentru organizatie care
sa reflecte orientarea catre cetdtean
Construirea unui plan de comunicare a viziunii $i misiunii

Ziua 3 Cultura organizationala

Intelegerea diferentei dintre cultura reald si cultura ideald
Intelegerea relatiei cultura — valori — obiceiuri

Capacitatea de a defini valori pentru institutie

Capacitatea de a traduce valorile in obiceiuri dezirabile
Capacitatea de a identifica obiceiuri indezirabile

Definirea obiceiurilor dezirabile si a celor indezirabile
Construirea unui plan de comunicare a valorilor si asteptdrilor
comportamentale

Ziua 4 Transformarea culturala

Capacitatea de a identifica nevoia de transformare culturala
Realizarea unei diagnoze

Intelegerea parghiilor de leadership pentru realizarea transformarii
culturale

Construirea unui plan pentru implementarea unui culturi a asumarii si
integritatii

Ziua 5 Angajament si siguranta psihologica

Recunoasterea factorilor cu impact asupra angajamentului n

organizatie

Intelegerea nevoilor psihologice

Realizarea unei diagnoze a nivelului de siguranta psihologica
Construirea unui plan pentru cresterea nivelului de siguranta

psihologica

Ziua 6 Inovare

Intelegerea etapelor inovatiei
Construirea unui plan pentru o cultura a inovatiei




Ziua 7 Guvernanta corporativa

o Intelegerea rolului ca reprezentant al autorititii tutelare si a
diferentelor fata de rolul de membru in consilii de administratie

e Intelegerea elementelor cheie de urmarit in fiecare pas in lucrul cu o

companie de stat

o Intelegerea parghiilor / masurilor pe care le pot folosi in fiecare etapd

e Intelegerea propriului rol in asigurarea transparentei institutionale

Durata Continutul .
- — - Metode de formare Materiale de formare
Ziua 1 Leadership in sectorul public
Ce este leadershipul si de ce este diferit de
management — diferente din perspectiva Prezentarea expertilor, tur de prezentari,
concentrarii pe scop, activitatilor principale, prezentarea obiectivelor si agendei
competentelor necesare, orizontului de timp si a
orientarii fata de schimbare; Test initial de evaluare 1 (situational)
Prezentare in PowerPoint;
09.00 - 11.00 | Cultura si structura organizationala — Exercitiu: Completare chestionar Leadership V1deopr01ectp ~
.y . . . Computer; Fisa de lucru;
componente ale culturii si ale structurii, vs. Management — descoperirea diferentelor Flipchart
responsabilitati distincte ale liderului si ale dintre leadership si management din
managerului; perspectiva OCDE
Componente ale leadership-ului. Beneficiile Prezentare interactiva
aduse de leadership 1n sectorul public
Modelul conceptual de gestionare a culturii
organizationale;
Factori care influenteaza obiceiurile oamenilor Prezentare in PowerPoint;
11.15-13.15 | dintr-o organizatie; Prezentare interactiva Videoproiector;

Climat vs. Culturd — diferente si interferente intre
culturd si climat;

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Tensiunea culturald — surse ale tensiunii
culturale;

Stilurile de gandire si comportament.

Impactul Stilurilor Personale ale Liderului asupra
Institutiei — cum afecteaza institutia stilurile

Exercitiu: Plan de dezvoltare personald —
Stiluri de gandire si comportament — cresterea

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;

14.00 — 16.00 | personale pasiv/defensive si cele stilurilor constructive si reducerea celor L
. . ) e e . N Computer; Fisa de lucru;
agresiv/defensive si cum ajuta stilurile defensive astfel incat sa aiba un impact Flipchart
constructive. pozitiv asupra culturii organizationale.
Ziua 2 Claritatea intentiei
. .. C e . Exercitiu: Claritatea intentiei — descoperirea )
Viziunea, misiunea si directiile strategice intr-o e N . | Prezentare in PowerPoint;
09.00 - 11.00 C . componentelor claritatii intentiei si impactului | _ . .
organizatie din sectorul public. C Videoproiector;
lor asupra organizatiei si cetatenilor.
Orientarea catre cetdtean in definirea viziunii si a
misiunii;
. . L Prezentare interactiva
Rolul liderului de a da directie si a inspira c Fisi de 1
. omputer; Fisa de lucru;
11.15-13.15 | echipa; .. . ymputer, 13 ’
Exemple de la participanti Flipchart.
Comunicarea viziunii i a misiunii pastrand
orientarea catre cetatean. Mesaje si strategie de
comunicare.
Comunicarea viziunii si a misiunii pastrand Exercitiu: Comunicare clara a viziunii, gr.zzentar.e in PowerPoint;
. < - _ . T L 1deoproiector;
14.00 — 16.00 | orientarea citre cetatean. Mesaje si strategie de misiunii si directiilor strategice in institutia P L2
. Computer; Fisa de lucru;
municare. mea. ;
comunicare € Flipchart.
Ziua 3 Cultura, Valori si Obiceiuri
Exercitiu introductiv — Cultura ideald si cultura
reald Prezentare in PowerPoint;
Studiu de caz: Decizii si cultura Videoproiector:
09.00 - 11.00 > P ;

Definirea/ Clarificarea valorilor cu orientare
catre cetatean

organizationald

Computer; Fisa de lucruy;
Flipchart.
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De la valori la realitate — Obiceiuri prin care
echipa manifesta valorile

Exercitiu: Intelegerea diferentei intre cultura

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;

Actiuni cu impact asupra angajamentului

angajamentului, de a prezice performanta, de
a formula interventii adecvate si de a evalua
impactul politicilor de leadership

11.15-13.15 reala si cultura ideala si pentru aprofundarea 2
. D T o .. Computer; Fisa de lucru;
Definirea obiceiurilor indezirabile si a celor relatiei intre valori si comportamente Flipchart
dezirabile '
Aplicare practica - Definirea obiceiurilor Prezentare in PowerPoint:;
14.00 — 16.00 indezirabile si a celor dezirabile Exercitiu: Planul de comunicare si sustinere a | Videoproiector;
’ ’ valorilor si comportamentelor dezirabile Computer; Fisa de lucru;
Cum devin valorile vii in organizatie? Flipchart.
Ziua 4 Transformarea culturala
Studiu de caz — Identificarea nevoii de
transformare _ ) - Prezentare in PowerPoint;
09.00 - 11.00 Studiu de caz — Identificarea nevoii de Videoproiector;
' ' N . transformare Computer; Fisa de lucru;
Parghii de leadership pentru transformarea .
Haral Flipchart.
culturala
Parghii de leadership pentru transformarea Exercitiu: O cultura a asumadrii si integritatii Prezentare in PowerPoint;
1115 - 13.15 culturala pentru incurajarea aplicarii n practica a Videoproiector;
' ' instrumentelor de transformare culturala Computer; Fisa de lucru;
Definirea valorilor si obiceiurilor (D Flipchart.
Exercitiu: O culturd a asumarii si integritatii Prezentare in PowerPoint:;
14.00 — 16.00 Definirea nevoii de transformare i planul de pentru incurajarea aplicarii in practica a Videoproiector;
' ' masuri instrumentelor de transformare culturala Computer; Fisa de lucru;
(2) Flipchart.
Generarea angajamentului
Ziua 5 . A . o Ao
Siguranta psihologica in organizatie
Studiu de caz: Angajamentul in organizatie
. . entru dezvoltarea capacitatii de a recunoaste A .
Angajamentul in organizatie P P ’ ’ Pr.ezentar.e in PowerPoint;
09.00 - 11.00 semnalele comportamentale ale Videoproiector;

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Nevoile psihologice

Chestionar individual

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;

11.15-13.15 o
C te ale si tei psihologi p tare interactivi Computer; Fisa de lucru;
omponente ale sigurantei psihologice rezentare interactiva Flipchart.
Exercitiu: Evaluarea nivelului de siguranta
Identificarea nivelului de siguranta psihologica psihologica in echipa participantilor pe baza Prezentare in PowerPoint;
14.00 — 16.00 celor 4 arii esentiale ale sigurantei psihologice | Videoproiector;
' ' Impactul liderului asupra sigurantei psihologice Computer; Fisa de lucru;
Exercitiu: Plan pentru cresterea sigurantei Flipchart.
psihologice 1n propria echipa
Ziua 6 incurajarea inovatiei. O culturi a inovatiei
Inovatia Brainstorming
Prezentare in PowerPoint;
09.00 - 11.00 | Inspiratia si orientarea catre cetatean Exercitiu: Inovatia - Introducerea celor 3 pasi V1deopr01ectp o
. C . Computer; Fisa de lucru;
ai procesului de inovare: Inspiratie — Idee — Flipchart
Asigurarea diversitatii ideilor (1) Implementare si explorarea barierelor
. . e s Prezentare interactiva A .
Asigurarea diversitatii ideilor (2) Prlzzentar.e in PowerPoint;
11.15-13.15 N o . Vi eopr01ect.0rv,
. . o Exercitiu: Plan pentru o cultura a inovatiei Computer; Fisa de lucru;
Gestionarea implementarii ) e Flioch
adaptat pentru propriul context institutional 1pchart.
Cultura inovatiei Reflectie individuald asupra transformarii Pr.ezentar.e in PowerPoint;
14.00 — 16.00 personale pe durata programului Videop rolecto T
) . L Computer; Fisa de lucru;
Reflectie asupra transformarii personale Test final de evaluare (situational) 1 Flipchart
Ziua 7 Guvernanta corporativa
Test initial de evaluare (situational) 2
Rolul 1n relatia cu intreprinderile de stat: Ce
presupune rolul de reprezentant al autoritatii Prezentare interactiva Prezentare in PowerPoint;
09.00 —11.00 | tutelare vs. Rolul de membru al CA Videoproiector;

Pasul 1. Formularea si transmiterea asteptarilor

Studiu de caz: Aplicarea instrumentelor de
analiza si decizie care sustin Indeplinirea
rolului IFP de reprezentant al autoritatii

Computer; Fisa de lucruy;
Flipchart.
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Alinierea strategica a scrisorii de asteptari, Surse
de informatie si puncte de urmarit, Teorii ale
guvernantei aplicabile Companiilor de stat

Pasul 2. Implicarea in formarea consiliului de
administratie

Profilul postului, Profilul candidatului ideal,
Aspecte de urmarit in procesul de selectie

publice tutelare in relatia cu companiile de
stat (Pasii 1 si 2)

De la asteptari si la obiective, la KPI si activitati

Pasul 3. Analiza si aprobarea planurilor
companiei Planul de administrare (transmis de
CA): alinierea obiectivului cu scrisoarea de
asteptari, ipoteze de lucru, context avut in vedere
si bugetul planificat;

Prezentare interactiva

Studiu de caz: Aplicarea instrumentelor de

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;

-Evaluarea mandatelor si obiectivelor individuale
Evenimente exceptionale: Plecarea unui membru
al CA, Renegocierea KPI la cererea CA,

rolului IFP de reprezentant al autorititii
publice tutelare 1n relatia cu companiile de
stat (Pasul 6)

11.15-13.15 . . analiza si decizie care sustin indeplinirea L

Pasul 4. Analiza si aprobarea planurilor a ’ P . Computer; Fisa de lucru;

. . rolului IFP de reprezentant al autoritatii linch
companiei Planul de management (transmis de ) . . Flipchart.
o publice tutelare 1n relatia cu companiile de
CA), KPI avuti 1n vedere, reflectarea . .
. n . .. 5 stat (Pasii 3,4 51 5)

performantei in KPI, activitate previzionata,

alinierea cu bugetul planificat

Pasul 5. Monitorizarea curenta a activitatii

Aspecte de verificat in raportul de activitate

. Prezentare interactiva
Pasul 6. Evaluarea mandatului CA
Obiccti ) Realizat Studiu de caz: Aplicarea instrumentelor de Prezentare n PowerPoint;
iective asumate vs. Realiza C o .. :

14.00 - 16.00 analiza si decizie care sustin Indeplinirea Videoproiector;

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Preajustarea indicatorilor, Decizii de prelungire a
mandatului

Asigurarea transparentei institutionale:
Documente care asigura transparenta,
Monitorizarea respectarii regulilor de
transparenta

Discutie facilitata

Test final de evaluare (situational) 2

Modulul 2. Gestiunea si accelerarea programelor de investitii publice

Competentele abordate din Cadrul de competente generale:

Managementul performantei, Sub competenta: Managementul resurselor si al proceselor

Planificare si organizare, Sub competenta: Planificare si organizare strategica

Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor, Sub competenta: Gandire strategica

Comunicare, Sub competenta: Comunicare strategica

Obiectivele de formare modul:

Sa organizeze si sa supervizeze procesele de actualizare a PSI
si de masurare a performantei institutionale 1n acord cu
etapele si calendarele stabilite in actele normative;

S& armonizeze managementul performantei cu misiunea
organizatiei si cu prioritatile strategice ale institutiei;

Sa utilizeze instrumente si bune practici pentru planificarea,
monitorizarea si raportarea performantei institutionale;

Sa abordeze si sa interpreteze variatiile de performanta si sa
ia masuri pentru a optimiza performanta si pentru a preveni
performantele slabe;

Sa monitorizeze din punct de vedere strategic un portofoliu
de proiecte, cu accent pe evaluarea maturitatii si a riscurilor
de implementare

Criterii de performanta modul:

e Harta strategiilor include strategiile nationale si sectoriale relevante
pentru mandatul ministerului, ofera o perspectiva clara a eforului
ministerului de a contribui in calitate de lider si de contribuitor la
implementarea acestora si stabileste cadrul pentru operationalizarea
masurilor in PSI;

e Participantii pot accesa cu usurinta informatiile utile pentru
monitorizarea implementarii PSI din platforma www.psi.gov.ro si pot
sd genereze rapoartele de performanta semestriale si anuale;

e Analiza Rapoartelor anuale de performanta identifica zonele de politici
publice la nivelul carora sunt necesare corectii, interpreteaza corect
variatiile de performanta si permite luarea de masuri pentru optimizare
si pentru a preveni performantele slabe;
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e Participantii colaboreaza eficient pentru prezentarea rezultatelor

obtinute in urma implementarii PSI si a propunerilor de reducere a
deviatiilor de performanta si sustine cu argumente valide cele 3
prioritati de politica publica pentru care vor solicita alocarea unui

buget corespunzator, cu respectarea atributiilor conform rolurilor

alocate;

e Propunerile formulate pentru reducerea deviatilor si actiunile de

ajutare a PSI sunt relevante pentru variatiile de performanta intalnite si
permit redresarea activitatii in vederea atingerii tintelor stabilite;

e Analiza indicatorilor utilizati fundamenteazd revizuirea necesard a

acestora pentru a sustine procesul de masurare a performantei;

e Evaluarea conceptului de proiect i a maturitatii implementarii unui
proiect de investitii este realizatd conform metodologiei PIM si
faciliteaza luarea unor decizii strategice pentru atingerea obiectivelor

stabilite.
Durata . c
- Continutul Metode de formare Materiale de formare
Ziua 1
. . D . . | Test initial de evaluare (situational
Sistemul de planificare strategicd din Romaénia. ’ ( ’ )
Elaborarea, monitorizarea, raportarea si revizuirea . .
. . . Prezentarea interactiva
PSI la nivelul ministerelor si al SGG: . )
) . . Prezentare in PowerPoint;
-Instrumente pentru implementare si roluri. Discutie facilitati Vid ect
o _ iscutie facilitata ideoproiector;
09.00 - 11.00 | -Stabilirea calendarului de lucru ’ p ..
. Computer; Fisa de lucru;
-Rolul SG/SGA 1n proces . . . .
. . . . . | Exercitiu. Harta strategiilor - Identificarea | Flipchart.
-Inventarierea strategiilor nationale, sectoriale si a . . . .
. strategiilor nationale, sectoriale si a altor
altor documente strategice care se . . . o
. . . documente strategice care se operationalizeaza
operationalizeaza prin PSI :
prin PSI
Raportarea semestriald si anuald a executiei Prezentare in PowerPoint;
1115 - 13.15 programelor bugetare. Elaborarea raportului de | Prezentarea interactiva Videoproiector;

performanta

Discutie facilitata

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Demonstratie si simulare: Utilizarea platformei
IT www.psi.gov.ro pentru monitorizarea
implementarii PSI si pentru generarea
rapoartelor de performantd semestriale si
anuale (1)

Studiu de caz. Analiza si revizuirea
concluziilor unui Raport anuale de performanta

Raportarea semestriald si anuald a executiei

Studiu de caz. Analiza si revizuirea
concluziilor unui Raport anuale de performanta

Prezentare in PowerPoint;

Mecanisme de implementare

nivelul ministerelor din Romania (2)

. Videoproiector;
14.00 — 16.00 | programelor bugetare. Elaborarea raportului de | (2) P o
. Computer; Fisa de lucru;
performanta Flivchart
Discutie facilitata P ’
Ziua 2
Joc de rol. Participarea la o sedintd de guvern
pentru prezentarea rezultatelor obtinute in . :
C o . - .. . - .. . . Prezentare in PowerPoint;
Raportarea semestriala si anuala a executiei urma implementarii PSI si sustinerea a 3 . . )
’ e s S T Videoproiector;
09.00 - 11.00 | programelor bugetare. Elaborarea raportului de prioritati de politica publica o
< ’ Computer; Fisa de lucru;
performanta Flinchart >
Discutie facilitatd pehart.
Prezentarea interactiva
Discutie facilitata Prezentare in PowerPoint;
Managementul performantei la nivel strategic. Videoproiector;
11.15-13.15 . . i : S .
Mecanisme de implementare Studiu de caz. Analiza si revizuirea Computer; Fisa de lucru;
indicatorilor utilizati in planificarea strategica | Flipchart.
si sistemul de masurare a performantei la
nivelul ministerelor din Romania (1)
Studiu de caz. Analiza i revizuirea . .
.. . e . . . | Prezentare in PowerPoint;
Managementul performantei la nivel strategic indicatorilor utilizati in planificarea strategica Videoproiector;
14.00 - 16.00 ’ ' si sistemul de masurare a performantei la ;

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Discutie facilitata

Ziua 3
Ce este managementul investitiilor publice (en. Prezentarea interactivi
PIM)? Ciclul unui proiect. Etapele unei investitii
mart. Evaluarea. Evaluarea conceptului de Discutie facilitata Prezentare in PowerPoint;
proiect ’ . . )
09.00 - 11.00 Videoproiector;
) ) . .. " Studiu de caz. Monitorizarea portofoliului de | Computer; Fisa de lucru;
Monitorizarea. Etapele unei investitii. Exemple: . . . . ’
.o L P proiecte - Evaluarea conceptului de proiect pe | Flipchart.
IT si cladire. Monitorizarea portofoliului de o Lo
" baza grilei de evaluare PIM aplicata unei liste
proiecte . ..
de proiecte anonimizate
Prezentarea interactiva
Discutie facilitata
Prezentare in PowerPoint;
o L : i . Monitori foliului i i ;
11.15-13.15 | Monitorizarea portofoliului de proiecte Studlu de caz omtorlzar.ea} PO .rto onuiul fi © Videop r01ectp T
proiecte - Evaluarea maturitatii implementérii | Computer; Fisa de lucru;
unui proiect de investitii pe baza grilei de Flipchart.
evaluare PIM aplicata unei liste de proiecte
anonimizate (1)
Studiu de caz. Monitorizarea portofoliului de
proiecte - Evaluarea maturitdtii implementarii
unui proiect de investitii pe baza grilei de
evaluare PIM aplicata unei liste de proiecte Prezentare in PowerPoint;
14.00 — 16.00 | Monitorizarea portofoliului de proiecte anonimizate (2) Videoproicctor;

Discutie facilitata

Test de evaluare final (situational)

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Modulul 3: Realizarea digitalizarii si reorganizarilor in institutiile publice

Competentele abordate din Cadrul de competente generale:

Stimularea inovatiei si initierea schimbarii. Subcompetenta: Agilitate strategica;

Initiativa. Subcompetenta: Asumarea raspunderii;

Managementul performantei. Subcompetentd: managementul resurselor si proceselor.

Obiectivele de formare modul:

Sa analizeze si sd evalueze capacitatea organizationala a

institutiei, identificand punctele forte, slabiciunile si resursele
necesare pentru a raspunde cerintelor strategice sau de

reforma;

Sa elaboreze si sa coordoneze planuri de reforma/planuri de
dezvoltare sau consolidare institutionala care aliniaza

structurile si procesele organizationale la noile strategii,

politici sau cerinte externe;

Sa conduca implementarea reformelor institutionale,

monitorizand progresul, evaludnd impactul si ajustand
procesele pentru a asigura atingerea obiectivelor;

Sa isi dezvolte capacitatea de conducere a transformarii

digitale la nivel de institutie publica si de a diferentia
proiectele care doar ,,digitalizeaza hartia” si solutiile de

transformare digitala cu impact real.

Criterii de performanta modul:

e Diagnosticul organizational este realizat pe baza interpretarii corecte
a informatiilor de context oferite si include evaluarea structurii si a
blocajelor din fluxul operational;

e Planul de dezvoltare institutionald valorifica eficient informatiile
oferite si diagnoza si raspunde necesitatilor pentru care a fost
conceput : modernizarea proceselor administrative / digitalizare /
restructurare organizationala /implementarea unor politici noi;

e Reformele institutionale propuse sunt adaptate obiectivelor de
dezvoltare stabilite pot genera un impact cuantificabil, permit
monitorizarea progresului si operarea ajutarilor necesare pe parcurs;

e Solutiile de transformare digitala identificate sunt adaptate
contextului institutional si necesitatilor de imbunatatire si sunt in linie
cu noile tehnologii;

e Planul de transformare digitala proiectat raspunde cerintelor
formulate si necesitatilor institutionale asa cum au fost prezentate.

Durata

Ziua 1 Continutul Metode de formare Materiale de formare
. . C Test initial valuare (situational
Fundamente si concepte cheie ale schimbarii est initial de evaluare (situational) . .
. Prezentare in PowerPoint;
organizationale . o : .
09.00 - 11.00 ’ Prezentarea interactiva Videoproiector;
. . .. . Discutie facilitata Computer; Fisa de lucru;
Teorii si modele explicative privind schimbarea ’ : ’
L . . . Flipchart.
Tipuri de schimbare si gestionarea acestora . .
’ Brainstorming
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Diagnosticul organizational si identificarea
punctelor slabe

Prezentarea interactiva

Discutie facilitata

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;

11.15-13.15 . .
. . Studiu de caz Computer; Fisa de lucru;
Colectarea si analiza datelor relevante pentru Flichart.
luarea deciziilor . . L . . P ’
Exercitiu: Diagnoza organizationala si analiza
datelor
Diagnosticul organizational si identificarea . . o . . . . .
’ ’ Exercitiu: Diagnoza organizationala si analiza | Prezentare in PowerPoint;
punctelor slabe ’ . ’ : . .
datelor (continuare) Videoproiector;
14.00 — 16.00 o
C .. . Computer; Fisa de lucru;
Tipuri de interventii pentru schimbarea . . . ’
. N Prezentarea interactiva Flipchart.
organizationala
Ziua 2
Pasii esentiali ai schimbarii si factorii de succes
Colaborarea intra-institutionala si implicarea
actorilor relevanti (foaie de parcurs) Prezentarea interactiva
Prezentare in PowerPoint;
09.00 - 11.00 | Stabilirea obiectivelor clare pentru un plan de Discutie facilitata Computer; Fisa de lucru;
succes Flipchart.
Brainstorming
Alegerea celei mai potrivite strategii de
schimbare
Implementarea schimbarii: strategii si metode . .
Prezentarea interactiva
.. . Prezentare in PowerPoint;
Crearea si aplicarea unui plan concret de o . . .
. Exercitiu si Joc de rol: Dezvoltarea unui Plan | Videoproiector;
11.15-13.15 | schimbare e . .
de dezvoltare institutionala Computer; Fisa de lucru;
. . . Flipchart.
Implementarea schimbarii: plan de actiune, . e s P
. . . Discutie facilitata
comunicare si monitorizare
. o Exercitiu si Joc de rol: Dezvoltarea unui Plan R )
Implementarea schimbarii: strategii si metode e o . Prezentare in PowerPoint;
14.00 - 16.00 de dezvoltare institutionala (continuare)

Videoproiector;
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Crearea si aplicarea unui plan concret de
schimbare

Implementarea schimbarii: plan de actiune,
comunicare $i monitorizare

Prezentarea interactiva

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.

Ziua 3
— o . Prezentarea interactiva
Digitizare, digitalizare, transformare digitala —
aliniere strategica si niveluri de implementare; . e o Prezentare in PowerPoint;
Discutie facilitata . .
Videoproiector;
09.00 - 11.00 s g o
Evaluarea maturitatii digitale; _ . . _ Computer; Fisa de lucru;
Studiu de caz - Diferentierea proiectelor de Flinchart
o . i .
o . . digitizare a documentelor comparativ cu cele P
Guvernanta digitald a datelor si a tehnologiei .
de transformare digitala
Prezentare interactiva
Digitalizarea proceselor din Administratia Discutie facilitata Prezentare in PowerPoint;
publica — strategii si set de bune practici; Videoproiector;
11.15-13.15 : : .
Brainstorming Computer; Fisa de lucru;
Gestionarea procesului de transformare digitala Flipchart.
Exercitiu: Proiectarea unui Plan de
transformare digitald pentru o institutie
Exercitiu: Proiectarea unui Plan de
C . .. . transformare digitala pentru o institutie . .
Digitalizarea proceselor din Administratia . Prezentare in PowerPoint;
blics — strateeii si set de b fici (continuare) vid oot
ublica — strategii si set de bune practici; ideoproiector;
14.00-16.00 | P Bl S P P

Gestionarea procesului de transformare digitala

Prezentarea interactiva

Test de evaluare final (situational)

Computer; Fisa de lucruy;
Flipchart.
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Modulul 4: Aplicarea managementului bugetar bazat pe tinte de performanta in sectorul public

Competentele abordate din Cadrul de competente generale:

Managementul performantei, Subcompetenta: Managementul resurselor si al proceselor

Obiectivele de formare modul:

Sa abordeze holistic managementul bugetar al institutiei, pe
intregul ciclul bugetar, armonizand obiectivele strategice,
tintele de performanta si investitiile cu alocarile bugetare;

Sa organizeze si gestioneze un proces eficient de planificare
bugetara, implicand compartimentele de specialitate si
institutiile subordonate;

Sa aplice un cadru analitic de tip cost-eficacitate sau cost-
beneficiu, dupa context, n luarea deciziilor cu privire la
alocarea resurselor bugetare;

Sa organizeze programele bugetare in corelatie cu obiectivele
strategice ale domeniilor de activitate gestionate de institutia
publice;

Sa monitorizeze executia bugetara, sd interpreteze rezultatele
obtinute si sa utilizeze concluziile in planificarea
urmatoarelor exercitii bugetare;

Sa identifice solutii de imbunatétire a managementului
bugetar in institutie, pe care sa le aplice In urmatorul ciclu

Criterii de performanta modul:

Motivele eventualelor nerealizari din programele bugetare ale
institutiilor analizate sunt identificate iar adecvarea estimarilor pe anii
urmatori este apreciata realist, tindnd cont de realizarile istorice si
modificarile In contextul strategic si bugetar;

Selectia programelor de investitii publice se realizeaza potrivit
regulilor stabilite — limite, criterii de prioritizare $i proces -, iar
avantajele si dezavantajele fiecarei abordari sunt identificate;
Alegerile facute cu privire la alocarile bugetare pentru cheltuielile
curente si de capital prestabilite sunt justificate corespunzator din
punct de vedere al criteriilor de analiza cost-beneficiu si respecta
obiectivele strategice ale institutiei;

Aspectele relevante din executia bugetara sunt identificate: realizari si
probleme. Cauzele potentiale ale problemelor sunt evidentiate,
implicatiile asupra programelor bugetare si programului de investitii
publice enuntate, iar solutiile disponibile identificate.

bugetar.
Durata . .
Ziua 1 Continutul Metode de formare Materiale de formare
iua
Cadrul de politici nationale in domeniul bugetar | Test initial de evaluare (situational) Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;
09.00 - 11.00 o . o profecon
Documente programatice la nivel european si Prezentarea interactiva Computer; Fisa de lucru;
national Flipchart.
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Sinteza obiectivelor fiscal-bugetare si implicatiile
asupra ordonatorilor principali de credite Tn anul
curent si in urmatorii 3 ani

Discutie facilitata

Brainstorming

Reguli generale in planificarea si executia
bugetelor publice

Prezentarea interactiva

Prezentare in PowerPoint;

Legislatia finantelor publice, scrisoarea-cadru . . Videoproiector;
’ : . .. . Discutie facilitata ]
1115 - 13.15 Instrumente bugetare: Clasificatiile bugetare si Computer; Fisa de lucru;
' ' : . Flipchart;
. .. . Brainstorming .
Indicatorii bugetari Extrase acte normative,
. Date statistice.
. . . Studiu de caz
Principalele metode de bugetare utilizate la nivel
international pentru institutiile publice
Prezentarea interactiva
Reguli cu aplicabilitate temporara in planificarea .
. £ . P . P P . . e Prezentare in PowerPoint;
si executia bugetelor publice Discutie facilitata . .
Videoproiector;
. R . . . Computer; Fisa de lucru;
14.00 — 16.00 | Implicatiile constrangerilor bugetare curente Brainstorming Fli 1;1 i ’
o s . A ipchart;
asupra planificarii si executiei bugetare: In anul P )
. ) . . Extrase acte normative,
curent. Exemple din bugetele aprobate ale unor Studiu de caz: Constrangeri bugetare curente Date statisti
e e . s < o e . ate statistice.
institutii publice. In anul urmator. asupra planificarii i executiei bugetare
Bugetul aprobat al unei institutii publice
Ziua 2
Bugetarea pe programe Prezentarea interactiva
. . . . ey e Prezentare in PowerPoint;
Programele bugetare si relatia lor cu procesele Discutie facilitata ) )
. . _ Videoproiector;
09.00 - 11.00 | bugetare consacrate, cu clasificatia bugetara

Clasificarea cheltuielilor bugetare din punct de
vedere al programelor bugetare.

Brainstorming

Studiu de caz

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Programele de investitii publice

Ciclul investitiilor publice: prezentare, cadru

Prezentarea interactiva

Discutie facilitata

Prezentare in PowerPoint;

L Brainstormin Videoproiector;

11.15-13.15 | legislativ. g P .

Computer; Fisa de lucru;
. . Exercitiu: Analiza programelor bugetare ale Flipchart.
Cadru de reglementare, rol, reguli, structura, . p & % . P
. e . unor institutii publice pe baza alocarilor

proces aferente programelor de investitii publice. . .

pentru acestea pentru anul in curs, doi ani

anteriori si doi ani ulteriori

Prezentarea interactiva
Programele de investitii publice Prezentare in PowerPoint;

Discutie facilitata Videoproiector;

14.00 — 16.00 o L . .
Corelarea cu obiectivele strategice si planurile de Computer; Fisa de lucru;
profil nationale. Simulare: Elaborarea unui program de Flipchart.

investitii publice

Ziua 3
Analiza de tip cost-beneficiu a propunerilor de
alocari bugetare

Prezentarea interactiva . :
" . N . Prezentare in PowerPoint;
Introducere 1n analiza cost-beneficiu si in analiza Vid ect
. D e o ideoproiector;
09.00 - 11.00 | cost-eficacitate. Discutie facilitata P ..
Computer; Fisa de lucru;
L . . . Flipchart.
Metode simplificate de analiza cost-beneficiu Studiu de caz P
pentru nivel managerial: descriere, experiente
internationale, aplicabilitate Tn Romania.
Instrumente de analiza a executiei bugetare Prezentarea interactiva Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;
11.15-13.15 P

Clasificatia bugetara la nivel COFOG 3

Discutie facilitata

Computer; Fisa de lucruy;
Flipchart.

100




Instrumente de raportare a bugetelor si executiei
bugetare in portalul Forexebug

Exercitiu: Evaluarea alternativelor de alocare
a resurselor bugetare prin analiza cost-
beneficiu.

14.00 — 16.00

Instrumente de analiza a executiei bugetare

Analiza executiei bugetare. Virari de credite,
rectificari

Lectii Invatate pentru urmatoarele cicluri
bugetare

Prezentarea interactiva
Discutie facilitata

Exercitiu: Analiza si interpretarea executiei
bugetare a unor institutii publice

Test de evaluare final (situational)

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;
Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.

Modulul 5: Modelarea strategiilor institutiei pentru rezultate pentru cetiteni (electiv)

Competentele abordate din Cadrul de competente generale:

o Planificare si organizare. Subcompetenta: Planificare si organizare strategica

e Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor. Subcompetenta: Gandire strategica

e Comunicare. Subcompetenta: Comunicare strategica

e Orientarea cdtre cetitean. Subcompetenta: Responsabilitate civica

Obiectivele de formare modul:

e Sa aplice procesul de luare a deciziei la nivelul institutional

bazat pe coordonarea strategiilor si politicilor;

e S& coordoneze si monitorizeze aplicarea strategiilor si

politicilor pentru a alinia obiectivele institutionale si a asigura

atingerea lor;

e Siidentifice tendintele externe organizatiei, sa evalueze

riscurile si oportunitatile;

e Sa initieze masuri concrete pentru a adapta si pozitiona

institutia in vederea atingerii obiectivelor strategice;

Criterii de performanta modul:

e Analiza contextului utilizeaza informatii relevante si fundamentate,

acopera toate dimensiunile modelului PESTLE si furnizeaza

contributii utile pentru stabilirea obiectivelor documentului de politica

publica;

e Mecanismul de monitorizare institutionald permite urmarirea

progresului strategiei, include indicatori relevanti si este adecvat

structurii si dimensiunii institutiei analizate;

e Matricea factorilor interesati identifica reprezentatii relevanti pentru

problema analizatd si include modalitdti adecvate de consultare si de
implicare a acestora pe parcursul implementarii strategiei;
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e Sa cartografieze actorii cheie implicati si sa faciliteze

colaborarea intre diverse parti interesate pentru
implementarea strategiilor si politicilor.

e Optiunile de implementare sunt definite, optiunea selectata este

fundamentata in mod corespunzator si sectiunile din instrumentul de

prezentare si motivare a actelor normative sunt completate cu

informatiile necesare;

e Alternative valide privind elaborarea si elaborarea noi legislatii privind
guvernanta corporativa sunt identificate, alaturi de propuneri
pertinente de abordare a negocierii cu UE si OCDE

e Principalele observatii formulate de catre CCEIAN pe marginea

propunerilor de actele normative sunt interpretate, iar agrearea cu
privire la oportunitatea integrarii acestora in continutul final are la
baza argumente solide si o evaluare a impactului acestora.

Durata . c
Ziua 1 Continutul Metode de formare Materiale de formare
iua
Instrumente pentru elaborarea strategiilor, . o
e . P . . g. . Test initial de evaluare (situational) . .
politicilor si planurilor strategice institutionale; Prezentare in PowerPoint;
: . Videoproiector;
09.00 - 11.00 .. Prezentarea interactiva P .
Corelarea procesului si a instrumentelor de Computer; Fisa de lucru;
lanificare strategica cu procesul de elaborarea a . . e Flipchart.
P . £ P Discutie facilitata P
actelor normative
Prezentarea interactiva
Metode de analiza a mediului intern si extern Discutie facilitata Prezentare in PowerPoint;
Modalitati pentru definirea obiectivelor generale Videoproiector;
11.15-13.15 . . . _ ; . . . o .
si specifice i a indicatorilor de rezultat si de Exercitiu: Analiza contextului, stabilirea Computer; Fisa de lucru;
impact obiectivelor si proiectarea/adaptarea unui Flipchart.
mecanism de monitorizare interinstitutionala
pentru o strategie de dezvoltare (1)
Exercitiu: Analiza contextului, stabilirea Prezentare in PowerPoint;
14.00 — 16.00 Metode de analizd a mediului intern si extern obiectivelor si proiectarea/adaptarea unui Videoproiector;

mecanism de monitorizare interinstitutionala
pentru o strategie de dezvoltare (2)

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Modalitati pentru definirea obiectivelor generale
si specifice i a indicatorilor de rezultat si de
impact

Ziua 2
Prezentarea interactiva
Prezentare in PowerPoint;
09.0 - 11.00 Metode de identificare, consultare si mobilizare a | Discutie facilitata Videoproiector;
’ ' factorilor interesati Computer; Fisa de lucru;
Exercitiu: Identificarea partilor interesate si Flipchart.
completarea matricei factorilor interesati (1)
Exercitiu: Identificarea partilor interesate si
completarea matricei factorilor interesati (2)
Etapele ciclului politicilor publice; . . . R .
P P P Discutie facilitata Prezentare in PowerPoint;
. Videoproiector;
11.15-13.15 | Planul anual de lucru al Guvernului (PALG), de . o P .
. . o Prezentarea interactiva Computer; Fisa de lucru;
la model birocratic la model de stabilire a .
. Flipchart.
prioritatilor . . .
Exercitiu: Generarea optiunilor si parcurgerea
etapelor principale din instrumentul de
prezentare $i motivare a actelor normative (1)
Exercitiu: Generarea optiunilor si parcurgerea p tare in P Point
. o . rezentare in PowerPoint;
Planul anual de lucru al Guvernului (PALG), de | etapelor principale din instrumentul de . .
. . . . . . Videoproiector;
14.00 — 16.00 | la model birocratic la model de stabilire a prezentare $i motivare a actelor normative (2) L
e Computer; Fisa de lucru;
prioritatilor Flivchart
Discutie facilitata pehatt
Ziua 3
Etapele ale procesului decizional la nivel de Discutie facilitata Prezentare in PowerPoint;
strategii si politici, corelate obiectivele din Videoproiector;
09.00 - 11.00 SHSIP P

documentele programatice in relatia cu UE si
OCDE

Prezentarea interactiva

Computer; Fisa de lucruy;
Flipchart.
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Studiu de caz: Elaborarea noi legislatii privind
guvernanta corporativa a intreprinderilor
publice in contextul obligatiilor asumate de
Roménia prin PNRR, comunicarea si
negocierea cu partenerii CE si OCDE (1)

11.15-13.15

Etapele ale procesului decizional la nivel de
strategii si politici, corelate obiectivele din
documentele programatice in relatia cu UE si
OCDE

Consiliul Consultativ pentru Evaluarea
Impactului Actelor Normative (CCEIAN)

Studiu de caz: Elaborarea noi legislatii privind
guvernanta corporativa a intreprinderilor
publice in contextul obligatiilor asumate de
Romania prin PNRR, comunicarea si
negocierea cu partenerii CE si OCDE (2)

Discutie facilitata
Prezentarea interactiva

Studiu de caz: Utilizarea i integrarea
punctelor de vedere formulate de catre
Consiliul Consultativ pentru Evaluarea
Impactului Actelor Normative (CCEIAN) pe
marginea unor propuneri de actele normative

()

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;
Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.

14.00 — 16.00

Consiliul Consultativ pentru Evaluarea
Impactului Actelor Normative (CCEIAN)

Studiu de caz: Utilizarea si integrarea
punctelor de vedere formulate de catre
Consiliul Consultativ pentru Evaluarea
Impactului Actelor Normative (CCEIAN) pe
marginea unor propuneri de actele normative

)
Discutie facilitata

Test final de evaluare (situational)

Prezentare in PowerPoint;
Videoproiector;
Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Modulul 6: Solutionarea crizelor si situatiilor complexe din institutii publice prin anticipare si negociere (electiv)

Competentele abordate din Cadrul de competente generale:

e Integritate. Subcompetenta: Managementul vulnerabilitétilor;
e Comunicare. Subcompetenta: Comunicare strategica;

e Lucru in echipa. Subcompetenta: Medierea conflictelor.

Obiectivele de formare modul:

e Siidentifice elementele principalele caracteristice ale
situatiilor critice: crize, urgente sau situatii complexe, precum
si factorii declansatori ai acestora;

e Sa implementeze strategii si proceduri adecvate pentru
gestionarea eficienta a situatiilor de criza, urgente si/sau
complexe;

e Sa aplice modele practice de interventie si solutionare a
crizelor, adaptate pentru specificul organizatiei.

Criterii de performanta modul:

Vulnerabilitatile institutiilor publice analize sunt identificate realist si
sunt clasificate conform corect;

Planul de continuitate institutionala este relevant pentru situatiile de
vulnerabilitate identificate si permite atingerea obiectivelor stabilite,
in raport cu capacitatea institutiei, resurse si provocari,

Participantii colaboreaza eficient pentru rezolvarea crizei, cu
respectarea atributiilor conform rolurilor alocate;

Participantii analizeaza corect interesele partilor implicate, dezvolta
strategii de negociere si identifica solutii care s convina ambelor
parti implicate.

Participantii aplicd metodele si tehnicile de negociere in mod adaptat
si adecvat pentru situatiile simulate

Durata . ;
- Continutul Metode de formare Materiale de formare
Ziua 1
Definirea conceptelor de criza, urgente si situatii
complexe; caracteristici, diferente, impact Test initial de evaluare (situational)
.. N . . ) . Prezentare in PowerPoint;
Procesul decizional in conditii de presiune Prezentarea interactiva . .
Videoproiector;
09.00 - 11.00 .
. .. L .. . . . Computer; Fisa de lucru;
Tipologii ale situatiilor de urgenta, criza si Discutie facilitata .
Flipchart.

complexe

Factori declansatori si impactul asupra institutiei

Studiu de caz
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Dinamica si cauzele conflictelor in administratia
publica

Prezentarea interactiva

Discutie facilitata

Prezentare in PowerPoint;

. . T Videoproiector;
11.15-13.15 | Modele de solutionare a conflictelor si stiluri de .. . el . P .
bord Exercitiu: Analiza vulnerabilitatilor unei Computer; Fisa de lucru;
abordare e L . .
institutii publice si conceperea unui plan de Flipchart.
) e e actiune rapida in cazul materializarii unor
Identificarea vulnerabilitatilor institutiei . .
scenarii predefinite (1)
Exercitiu: Analiza vulnerabilitatilor unei
institutii publice si conceperea unui plan de
actiune rapida in cazul materializarii unor Prezentare in PowerPoint;
. e e scenarii predefinite (2 Videoproiector;
14.00 — 16.00 | Identificarea vulnerabilitatilor institutiei P @ P o
Computer; Fisa de lucru;
Prezentarea interactiva Flipchart.
Discutie facilitata
Ziua 2
Dezvoltarea planurilor de interventie si scenarii
de criza
. . Prezentare in PowerPoint;
L . . . .. Prezentarea interactiva . .
09.00 - 11.00 Analiza riscurilor si planificarea masurilor Videoproiector;
' ' preventive .. e Computer; Fisa de lucru;
Discutie facilitata .
Flipchart.
Metode de evaluare continua a situatiei si
ajustarea interventiilor
Prezentarea interactiva R .
Prezentare in PowerPoint;
L T . .. . Videoproiector;
11.15-13.15 | Planul de continuitate institutionala Exercitiu: Elaborarea unui Plan de P

continuitate institutionald pe baza
vulnerabilitatilor analizate anterior (1)

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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Exercitiu: Elaborarea unui Plan de
continuitate institutionald pe baza
vulnerabilitatilor analizate anterior (2)

Joc de rol: Implementarea Planului de

Prezentare in PowerPoint;

. T . . . Videoproiector;
14.00 — 16.00 | Planul de continuitate institutionala continuitate elaborat anterior in vederea P .
- .. .. ) o Computer; Fisa de lucru;
rezolvarii unei crize manifestate, cu atribuirea )
rep - . Flipchart.
unor roluri diferite conform pozitiilor cheie
dintr-o institutie publica
Discutie facilitata
Ziua 3
Principiile de baza ale negocierii
. .. . .. . . . Prezentare in PowerPoint;
Identificarea obiectivelor si strategiilor optime de | Prezentarea interactiva . .
. Videoproiector;
09.00 - 11.00 negociere .
. . e Computer; Fisa de lucru;
Discutie facilitata .
o . Flipchart.
Stiluri de negociere
Metode si tehnici de negociere
Joc de rol: Simularea unei negocieri intr-o
situatie de criza din administratia publica care . .
o . . . . e e . Prezentare in PowerPoint;
Stiluri de negociere implicd analiza interesului partilor implicate, . .
.. . . Videoproiector;
11.15-13.15 dezvoltarea strategiilor de negociere, aplicarea L
. . . .. i . . . .. | Computer; Fisa de lucru;
Metode si tehnici de negociere tacticilor persuasive si convenirea unei solutii Flinchart
. .. . ipchart.
de ambele parti care sd minimizeze impactul P
crizei (1)
Joc de rol: Simularea unei negocieri intr-o . .
o . o C e g .. . . Prezentare in PowerPoint;
Stiluri de negociere situatie de criza din administratia publica care . .
S . o Videoproiector;
14.00 - 16.00 implica analiza interesului partilor implicate,

Metode si tehnici de negociere

dezvoltarea strategiilor de negociere, aplicarea
tacticilor persuasive si convenirea unei solutii

Computer; Fisa de lucru;
Flipchart.
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de ambele parti care sd minimizeze impactul
crizei (2)

Test final de evaluare (situational)
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Anexa 2. Bune practici in materie de dezvoltare a competentelor
functionarilor publici de conducere de nivel 1inalt: experienta
internationald si perspective ale practicienilor

Functia publica de nivel superior (FPS) a crescut in importanti si a ficut obiectul unei atentii sporite
in ceea ce priveste gestionarea si dezvoltarea sa in tiarile OCDE®. Functia publica de nivel superior sau
functia executiva de nivel superior se refera de obicei la corpul functionarilor publici cu unul sau doua (in
unele cazuri pana la cinci, astfel cum se poate observa in administratia federald a SUA) niveluri sub
conducerea politica. Acestia actioneaza ca o punte Intre politica, politici si administratie, consiliaza ministrii
si liderii politici si asigura coordonarea politicilor la nivelul departamentelor si agentiilor guvernamentale®.
Se asteaptd din ce In ce mai des ca FPS sa nu fie manageri birocrati, ci lideri in sectorul public, care combina
si echilibreaza diferite roluri, cum ar fi cele de responsabili de politici strategice, administratori ai
guvernantei si agenti ai schimbarii la nivel institutional pentru a promova binele public®'.

in acelasi timp, idealul de leadership in sectorul public s-a schimbat semnificativ in ultimele decenii:
de la traditional si ierarhic la transformational, adaptabil si colaborativ®’. Principale sarcini ale
managerilor in organizatiile publice, conform teoriei clasice a managementului, erau planificarea,
organizarea, recrutarea, conducerea, coordonarea, raportarea, bugetarea si raportarea catre superiori
(,POSCORB”)*. Insa, acest model traditional, ierarhic, care pune accentul pe control si conformitate, nu
este potrivit pentru actuala lume ,,VICA™®, adicd pentru un mediu caracterizat de progrese tehnologice

rapide, control public sporit, constrangeri fiscale si asteptari sociale in schimbare legate de organizatiile

8 A se vedea Gerson, D. (2020), Leadership for a High Performing Civil Service: Towards Senior Civil Service
Systems in OECD Countries, OECD Working Papers on Public Governance, nr. 40, OECD Publishing, Paris; Kuperus,
H. si Rode, A. (2016), Top Public Managers in Europe: Management and Employment in Central Public
Administrations, Ministerul de Interne si Relatia cu Regatul, Haga; si Lafuente, M., Manning, N. si Watkins, J. (2012),
International Experiences with Senior Executive Service Cadres, Banca Mondiala, Washington, D.C.

% Kuperus, H. si Rode, A. (2016), Top Public Managers in Europe: Management and Employment in Central Public
Administrations, Ministerul de Interne si Relatia cu Regatul, Haga.

o1 Gerson, D. (2020), Leadership for a High Performing Civil Service: Towards Senior Civil Service Systems in OECD
Countries, OECD Working Papers on Public Governance, nr. 40, OECD Publishing, Paris; Kuperus, H. si Rode, A.
(2016), Top Public Managers in Europe: Management and Employment in Central Public Administrations, Ministerul
de Interne si Relatia cu Regatul, Haga.

92 O’Leary, R. si Bingham, L. B. (ed.) (2009), The Collaborative Public Manager: New Ideas for the Twenty-First
Century, Georgetown University Press; Van der Wal, Z. (2017), The 21st Century Public Manager, Palgrave
Macmillan; si Van Wart, M. (2013), Lessons from leadership theory and the contemporary challenges of leaders,
Public Administration Review, 73(4), p. 553-565.

% Van Wart, M. (2013), Lessons from leadership theory and the contemporary challenges of leaders, Public
Administration Review, 73(4), p. 553-565.

%4 Volatil, incert, complex si ambiguu.



publice®. Acest mediu necesita o conducere transformationald mai degraba decat una tranzactionala. in loc
s se concentreze doar pe procesele de rutind si pe mentinerea stabilitatii, liderii transformationali creeaza
0 viziune comund, mobilizeazd si motiveaza personalul sa urmareascd aceastd viziune comund §i si
colaboreze dincolo de granite pentru a stimula schimbarea si inovatia®®.

Un astfel de leadership transformational necesiti un set de competente complet noi’’. Pentru a defini
o viziune si a conduce organizatiile intr-o lume in continud schimbare, FPS au nevoie de gandire strategica
si capacitate de previziune pentru a anticipa provocarile viitoare si a elabora politici inovatoare. Pentru a
motiva si mobiliza personalul citre realizarea viziunii, acestia au nevoie de o inteligentd emotionala
puternica si de capacitatea de a promova increderea, motivatia si implicarea la nivelul echipelor si al partilor
interesate. Pentru a promova parteneriatele intersectoriale si implicarea partilor interesate, ei au nevoie de
abilitati puternice de comunicare, negociere si realizare a consensului. Liderii transformationali trebuie sa
fie adaptabili si rezilienti, capabili sa gestioneze schimbarea, si gestioneze situatiile de crizd si sa
promoveze o culturd a invatdrii continue si a inovatiei. In cele din urma, ei ar trebui sa fie capabili sa i
inspire si sa 1i impulsioneze pe altii sa aducad imbunatatiri semnificative, pe termen lung, in serviciile publice
furnizate.

Acest ideal modificat de leadership si competentele asociate au fost incorporate in cadrele moderne
de management al functiei publice de nivel superior din tirile OCDE si UE®. Ele sunt incorporate in
cadrele de competente care orienteaza recrutarea, managementul performantei, managementul carierei si al
talentelor pentru managerii si conducerea de nivel superior din functia publica. Desi existd adesea cadre de
competente pentru intreaga functie publica, majoritatea tarilor OCDE au conditii speciale de angajare si
management aplicabile FPS/FES®. Si chiar daca exista diferente in ceea ce priveste modul in care este
gestionat corpul FPS, sistemele dedicate FPS din tarile OCDE pun accentul pe dezvoltarea sistematica a
abilitatilor si competentelor in materie de leadership'®. De exemplu, Consiliul OCDE pentru Leadership si
Capacitati in Functia Publicd recomandd ca membrii si non-membrii ,,s& construiascd o culturd si un
leadership bazate pe valori in functia publica, centrate pe Tmbunatatirea rezultatelor pentru societate”,
printre altele prin ,,dezvoltarea capacitatii de leadership in functia publica”, ,identificarea continui a

% O’Leary, R. si Bingham, L. B. (ed.) (2009), The Collaborative Public Manager: New Ideas for the Twenty-First
Century, Georgetown University Press; Van der Wal, Z. (2017), The 21st Century Public Manager, Palgrave
Macmillan.

% Van Wart, M. (2013), Lessons from leadership theory and the contemporary challenges of leaders, Public
Administration Review, 73(4), p. 553-565.

7 Benington, J. si Moore, M. H. (ed.) (2010), Public Value: Theory and Practice, Palgrave Macmillan; O’Leary, R. si
Bingham, L. B. (ed.) (2009), The Collaborative Public Manager: New Ideas for the Twenty-First Century, Georgetown
University Press; Van der Wal, Z. (2017), The 21st Century Public Manager, Palgrave Macmillan; si Van Wart, M.
(2013), Lessons from leadership theory and the contemporary challenges of leaders, Public Administration Review,
73(4), p. 553-565.

% Gerson, D. (2020), Leadership for a High Performing Civil Service: Towards Senior Civil Service Systems in OECD
Countries, OECD Working Papers on Public Governance, nr. 40, OECD Publishing, Paris.

9 Lafuente, M., Manning, N. si Watkins, J. (2012), International Experiences with Senior Executive Service Cadres,
Banca Mondiala, Washington, D.C.

100 Gerson, D. (2020), Leadership for a High Performing Civil Service: Towards Senior Civil Service Systems in OECD
Countries, OECD Working Papers on Public Governance, nr. 40, OECD Publishing, Paris.
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abilitatilor si competentelor necesare pentru a transforma viziunea politica In servicii care oferd valoare
52°101

societatii” si prin ,,crearea unei culturi si a unui mediu de Invatare pentru functia publica
Dezvoltarea sistematica a competentelor de leadership este urmarita nu doar prin oferte de formare
dedicate, ci si printr-un set mai larg de instrumente de invitare si dezvoltare (a se vedea Figura 8 de
mai jos). Un obiectiv-cheie in acest sens il reprezinta dezvoltarea unei culturi a Tnvatarii continue. La fel ca
in cazul managementului performantei, dezvoltarea unei culturi a invatarii trebuie sa inceapd de sus'®.
Pentru FPS, dezvoltarea unei culturi a Invatarii necesita integrarea unor instrumente care sa fie adaptate la
agendele lor solicitante si sd raspunda provocarilor lor specifice Tn materie de leadership. Dincolo de
formare, astfel de instrumente includ dezvoltare continua si feedback regulat, alaturi de un set mai larg de
oportunitati structurate de invatare, cum ar fi coaching personalizat, retele de colegi si mobilitate. De
exemplu, retelele de colegi pot ajuta la eliminarea structurilor organizationale izolate si la expunerea
liderilor la perspective diverse si solutii noi. Coaching-ul personalizat si invatarea intre colegi pot oferi
spatii pentru ca FPS sa reflecteze asupra experientelor, sa discute greselile si sd primeasca sfaturi specifice
de la cei care inteleg contextul lor unic.

Figura 8. Oportunitati de invatare pentru FPS in tarile OCDE

Formare voluntara pe teme specifice

Retele pentru functionarii publivi de nivel
superior

Instrumente de formare online
Coaching (din partea unor indrumatori
certificati)

Grupuri de invatare
structurata intre colegi

Programe de dezvoltare
specificd

Programe de mentorat

Formare obligatorie si
dezvoltare

0 5 10 15 20 25 0|
Sursa: OCDE (2021), Public Employment and Management 2021: The Future of the Public Service
(Ocupare si management in administratia publica 2021: Viitorul functiei publice — n.tr.).
Note:
- Pe baza raspunsurilor din partea a 34 de tari OCDE, in 2020.
- Intrebarea initiala a sondajului: ,,Care dintre urmitoarele oportunitati de invitare si sprijin din partea
colegilor sunt disponibile pentru functionarii publici de nivel superior?”

101 OCDE (2019), Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability (Recomandarea
Consiliului in materie de leadership si capacitati in functia publicd — n.tr.), OECD Legal Instruments,
OCD/LEGAL/0445.

102 Schnell, S., Mihes, D., Sobjak, A., Van Acker, W. (2021), Performance management in the public administration:
Seven success factors, EFI Insight-Governance, Banca Mondiala, Washington, D.C.
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in acelasi timp, i&D nu este o functie de MRU de sine stitiitoare, ci face parte din setul mai larg de
instrumente al MRU pentru FPS si functia publica in general. Aceasta inseamna ca ofertele mai ample
de politici si programe de 1&D sunt concepute si directionate pentru a dezvolta competentele de care au
nevoie functionarii publici in diferite etape ale carierei lor. Cu alte cuvinte, programele de dezvoltare
executiva fac parte dintr-un set mai larg, diferentiat, dar integrat, de programe de invatare si dezvoltare,
care vizeaza functionarii publici in diferite etape ale carierei lor. De exemplu, In Marea Britanie, programele
de 1&D pentru managerii de nivel superior sunt structurate pe niveluri, cu oferte diferite pentru angajarile
externe (Civil Service Orientation) (Ghidul functiei publice — n.tr), pregatire introductivd pentru cei
promovati n noi grade de management, si oferte selective de dezvoltare a competentelor de leadership
legate de diverse sisteme de dezvoltare a carierei, cum ar fi ,,Senior Leaders Scheme” sau ,,Future Leaders
Scheme” (managementul bazei de manageri)'®.

Astfel de sisteme subliniaza si faptul cd managementul carierei, managementul performantei si i&D
ar trebui sa fie strans conectate, pentru a identifica personalul cu potential de leadership si a-1
directiona sistematic, dar selectiv, citre programe tintite de dezvoltare a competentelor de leadership.
De exemplu, programele de dezvoltare dedicate directorilor executivi din cele cinci tari UE analizate pentru
acest RAS'™ erau destinate celor care aspirau la cele mai inalte pozitii din administratia publicd, nu
neaparat celor care atinsesera deja cel mai Tnalt nivel. Scopul lor este sa se asigure ca exista o baza de lideri
gata sa treacd la cel mai Tnalt nivel. Participantii sunt selectati pe baza unei proceduri riguroase de selectie,
care include adesea nominalizarea din partea ministerului angajator, o cerere scrisa din partea candidatului,
criterii stricte de eligibilitate si interviu cu o comisie de selectie de nivel inalt. In general, corelarea
proiectirii unui program mai amplu de 1&D cu alte procese si instrumente de MRU, cum ar fi managementul
performantei si carierei, este cruciald pentru identificarea nevoilor si prioritatilor diferentiate Tn materie de
1&D (de exemplu, prin evaluiri ale nevoilor de formare de jos in sus) si pentru proiectarea unor programe
de 1&D care si raspundi acestor nevoi in special pentru grupurile-tinti cu nevoi si constrangeri complexe,
cum sunt FPS.

Aceasti interconectare intre i&D si cadrul de management mai larg pentru FPS se reflecta, de
asemenea, in structura institutionalii pentru MRU in sectorul public din multe tiri OCDE. in timp ce
structura institutionald si tipurile de formare si dezvoltare pentru IFP difera intr-o oarecare masura in functie
de regimul IFP'%®, in (aproape) toate sistemele, o agentie centrald de coordonare, de obicei localizati la
nivelul departamentului/agentiei de MRU din administratia publica centrald, orienteaza alinierea dintre
dezvoltarea executivi, competentele de bazi si politicile mai ample de MRU pentru IFP. Intr-adevar, toate
cele cinci tari analizate ca parte a acestui RAS includ un grup de nivel inalt sau un birou distinct (de
exemplu, departament sau agentie) care supravegheaza dezvoltarea functiei publice de nivel superior. De

103 Unitatea Guvernamentald pentru Dezvoltarea Competentelor si Curriculumului & Colegiul de Leadership pentru
Guvernare, (2022), Leading to Deliver: A Leadership and Management Prospectus, Serviciul public din Marea
Britanie.

104 Finlanda, Térile de Jos, Regatul Unit, Franta si Irlanda. A se vedea Anexa 2.

105 Van Wart, M. (2013), Lessons from leadership theory and the contemporary challenges of leaders, Public
Administration Review, 73(4), p. 553-565. A se vedea, de asemenea, OCDE (2017), National Schools of
Government: Building Civil Service Capacity (Scoli nationale de guvernare: Consolidarea capacitatii functiei publice
—n.tr.), OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris.
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exemplu, in Olanda, Bureau ABD este responsabil de recrutarea si selectarea managerilor FPS si actioneaza
ca angajator central pentru categoria managerilor de varf (TMG). Functionarii publici de varf sunt angajati
de biroul central, chiar daca sunt repartizati in ministere diferite. Existenta unui astfel de organism central
de ocupare a fortei de munca sau cel putin de coordonare pentru FPS stimuleaza mobilitatea la nivel inalt,
coeziunea si responsabilitatea colectiva pentru actiune si faciliteaza dezvoltarea.

Uneori, dar nu intotdeauna, agentia centrald de MRU responsabila de iFP are, de asemenea, propriul
institut de formare in subordine, care este implicat in programele de dezvoltare executiva alituri de
alti furnizori. Majoritatea tarilor au o combinatie de furnizori de formare In materie de leadership pentru
FPS, nu doar institute de formare detinute sau coordonate de stat, ci si universitati, ONG-uri si furnizori
privati de formare (a se vedea Caseta 7 de mai jos pentru un exemplu). Intr-adevir, in toate cele cinci tari
analizate pentru acest RAS, PDE presupune desfasurarea sa de cétre persoane sau companii externe cu
expertiza specificd, fie In ceea ce priveste organizarea si facilitarea programului general, fie in ceea ce
priveste furnizarea continutului sau, uneori, o combinatie a acestora. In unele cazuri, de exemplu in Marea
Britanie, intregul program este gestionat de un furnizor privat (selectat prin proces de achizitie). In alte
cazuri, elementele programului sunt furnizate de experti individuali si furnizori privati, la care se adauga
contributii si coordonare interna.

Caseta 7. Modelul pentru programe de dezvoltare executiva pentru FPS din SUA

Biroul pentru Managementul Personalului (BPM) este agentia responsabila de politicile de MRU in
sistemul federal din SUA, inclusiv de cadrul de competente dedicat membrilor functiei publice nivel
superior (FPS). Centrul sdu pentru dezvoltarea leadership-ului oferd o varietate de cursuri, precum si
coaching, pentru diferite functii din administratia publicd (nu doar FPS). Unele dintre cursuri depind de
certificate, cum ar fi certificatul LEAD sau programe de dezvoltare specifice agentiei in cauza. Ofertele
includ cursuri ample de leadership care abordeaza o varietate de abilitati, precum si cursuri mai specializate
de leadership si management (de exemplu, despre conducerea organizatiilor), adesea legate de/includ
evaluare la 360 de grade si coaching din partea Centrului pentru leadership al BPM.

De exemplu, ,,Leadership for a Democratic Society” (Leadership pentru o societate democratica — n.tr.) este
un curs de 160 de ore oferit atat online, cat si cu participare fizica (format rezidential/seminar). ,,Folosind
Constitutia SUA ca baza principald, 1i ghideaza [pe participanti] sa inteleagd scopurile diverse ale
guvernului si ale cetétenilor pe care 1i deserveste. Programul este ancorat in teoria actuala a leadership-ului,
competentele fundamentale executive stabilite de BPM si competentele de leadership”. ,,Printr-o
combinatie de sesiuni la clasd mai mari si echipe mici, [participantii] isi extind retelele profesionale si
dobandesc cunostinte despre concepte, modele si instrumente de leadership dintr-o varietate de evaluari,
lecturi, studii de caz, teme scrise si prezentdri individuale”.

Centrul gazduieste si Institutul Federal Executiv. Astazi, Institutul este unul dintre numerosii furnizori de
formare si dezvoltare executiva, alaturi de universitati (care ofera atat cursuri de formare de scurtd durata,
cat si cursuri de educatie executiva de lunga duratd), ONG-uri specializate, cum ar fi Parteneriatul pentru
Functia Publicd si Institutul sau de Leadership, si furnizori privati de formare. Agentiile pot alege dintre
diferitele tipuri de oferte de formare si dezvoltare executiva.
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Sursa: Site-ul web al Biroului SUA pentru Managementul Personalului. Mai multe informatii sunt
disponibile aici https://www.opm.gov/services-for-agencies/center-for-leadership-development/

Existenta unei protectii institutionale puternice privind managementul FPS, inclusiv invatarea si
dezvoltarea, alituri de un ecosistem de formare diversificat, este esentiald pentru succesul si
sustenabilitatea pe termen lung a PDE. Pe termen mediu si lung, pentru ca i&D dedicata FPS si aiba
succes, guvernele trebuie sd fie capabile nu doar sa identifice nevoile de invatare si dezvoltare ale FPS, ci
si sa dezvolte o strategie pentru a le aborda si sa ofere oportunitéti de formare si dezvoltare care sa rdspunda
acestor nevoi (a se vedea si Tabelul 15 de mai jos)'®. in schimb, aceasta necesiti, (i) o masi critici
considerabila de IFP care sa fie instruita, (i) resurse adecvate puse la dispozitie pentru formare, si (iii)
perceptia cd angajatii guvernamentali (inclusiv FPS) reprezinta resurse valoroase care trebuie dezvoltate
continuu si cd formarea este o modalitate utild pentru o astfel de dezvoltare!”’. Cu alte cuvinte, o formare
de succes a FPS necesita o cultura a invatarii continue, dublata de capacitatea de a adapta oportunitatile de
&D la nevoile sistemice si individuale ale FPS.

Tabelul 15. Factori de succes pentru programele de formare a FPS

Tinde sa duca la o instruire a FPS de calitate Tinde sa duca la o instruire a FPS de calitate

inferioara sau la programe slabe

superioara sau la programe puternice

Masa criticd considerabila sub aspectul cifrelor si

Lipsa constatatd a masei critice de FPS. e N .. )
al capacitatii de formare 1n locatii centralizate.

Capacitatea si dorinta de a agrega atunci cand acest

Lipsa agregarii diferitelor niveluri atunci cand . . y
lucru este necesar pentru a obtine suficientd masa

masa critica lipseste. .
critica.

Presiunea fiscald duce la fonduri insuficiente | Resursele sunt puse la dispozitia guvernului

pentru persoanele fizice, tendinta de a ignora
lacunele In materie de competente ale FPS.

central, agentiilor centrale si/sau persoanelor fizice
pentru oportunitati de formare a FPS.

Incapacitatea celor responsabili de formare de a
raspunde nevoilor actuale in mod coerent cu
resursele disponibile.

Capacitatea celor responsabili de formare de a
raspunde nevoilor actuale in mod coerent cu
resursele disponibile.

Perceptia FPS cd nu au nevoie de formare
suplimentara tinde s epuizeze masa critica pentru
formare; FPS ar putea percepe nevoia, dar sd nu
doreascd sau sd nu poatd participa din cauza
conditiilor de timp.

Perceptia FPS ca formarea suplimentara este utila
pentru a completa lacunele, a revitaliza, a schimba
mentalitatile pe  masurd ce  agendele
guvernamentale evolueazd etc.; FPS isi fac timp
pentru instruire avand in vedere cultura formarii-
educatiei, necesitatea de a continua in functie,

mandatele de instruire.

106 \an Wart, M., Hondeghem, A., Schwella, E. si Suino, P. (ed.) (2015), Leadership and Culture, Palgrave Macmillan

UK.
197 Thidem.
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Capacitate redusa de a identifica concret nevoile
individuale de formare ale FPS.

Capacitatea sistemului de a identifica nevoile FPS
sau de a le permite sd identifice si sd raspunda
singuri la nevoile lor.

Lipsa analizei nevoilor sistemului.

O bund identificare a nevoilor sistemului si
strategia rezultantd pentru dezvoltare.

Perceptia ca guvernul este problema, ca guvernul
este supradimensionat si ca guvernul trebuie redus
duce la reduceri in materie de formare a FPS.

Perceptia ca guvernul este solutia, ca institutiile si
personalul guvernamental sunt resurse valoroase si
ca directorii la nivel guvernamental trebuie sa
urmeze in mod constant programe de perfectionare

si dezvoltare, ca 1n sectorul privat.

Sursi: Astfel cum se poate observa in Van Wart, M., Hondeghem, A., Schwella, E. si Suino, P. (ed.) (2015),
Leadership and Culture, Palgrave Macmillan UK.

Formarea la clasa si pedagogica reprezinta doar un instrument pentru dezvoltarea PDE sau a
competentelor de leadership, atit in sectorul public, cit si in cel privat, si ar trebui sa fie, in general,
secundara formarii aplicate. Ofertele de formare pentru liderii din sectorul privat si public deopotriva s-
au diversificat pentru a deveni mai individualizate, interactive si contextualizate, cu un accent mai mare pe
urmirirea transparenti a rezultatelor invatarii'®. In practica, acest lucru inseamni ca accentul se pune pe
dezvoltarea abilitatilor prin studii de caz aplicate si interactive, simulari, coaching individualizat, precum
si pe socializarea (viitorilor) lideri din sectorul public si cultivarea atitudinilor potrivite pozitiei lor si pentru
crearea de valoare publica. Aceasta concluzie a fost valabild in cazul tuturor celor cinci programe analizate
pentru acest RAS, ale céror obiective nu au fost doar dezvoltarea abilitatilor si capacitatii de leadership, ci
si dezvoltarea unui ,,esprit de corps” si a unei comunitati sau practici si cultivarea unui set de valori comune
(leadership) in sectorul public.

Aviand in vedere pozitia centrald a FPS in conducerea organizatiilor publice si crearea de valoare
publici, un element important si distinctiv al PDE pentru liderii din sectorul public este faptul ca
trebuie si echilibreze cu atentie elementele societale, organizationale si personale in structura lor. in
timp ce programele de formare pentru dezvoltarea competentelor de leadership in sectoarele public si privat
au multe puncte comune, in special atunci cand vine vorba de dezvoltarea abilititilor individuale de
leadership (de exemplu, prin coaching), gasirea acestui echilibru reprezinta o diferenta cruciala care trebuie
luatd in considerare atunci cand se proiecteaza un PDE. Programele de dezvoltare dedicate FPS ar trebui sa
arate cum gestionarea provocarilor la nivelul societatii si al sectorului public este legata de dezvoltarea
organizationald si personald. De exemplu, urmarirea acestui echilibru poate include:

- Coaching individualizat: Un coaching confidential desfdsurat unu-la-unu, ideal bazat pe un test
preliminar/evaluare la admitere si/sau incorporand feedback 360°. De obicei, acest lucru ar trebui sa se
intample la inceput, deoarece informatiile obtinute prin coaching si feedback pot actiona ca un
catalizator pentru o invatare mai profunda in modulele ulterioare. De exemplu, programul de dezvoltare

108 Moldoveanu, M. si Narayandas, D. (2019), The Future of Leadership Development, Harvard Business Review,
97(2), p. 40-48.
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executivd din Tarile de Jos incepe cu un Centru de dezvoltare, utilizat pentru a evalua competentele si
obiectivele de baza, condus de o agentie externa.

- Evidentierea si cultivarea valorilor publice: Spre deosebire de sectorul privat, in sectorul public,
atingerea obiectivelor si masurarea progresului nu se face prin referire la profit. In schimb, in functia
publicd, scopul leadership-ului este de a crea valoare publicd!®”. Valorile publice nu sunt doar concepte
abstracte — ele sunt ,,de ce”-ul leadership-ului in sectorul public.

- Recunoasterea mediului politic: Functionarii publici de nivel superior opereaza intr-un mediu cu un
puternic caracter politic. Ei trebuie sa exercite competentele de leadership in acest context, inclusiv in
relatia cu superiorul si ministrul lor. Acestia trebuie sa inteleagd cum se exercita leadership-ul intr-un
mod care contribuie la obtinerea progresului, dar si mentine aceste relatii importante. Constientizarea
politica este o abilitate-cheie. De asemenea, ei trebuie sa Inteleagd cum pot fi mobilizate partile
interesate pentru a Inregistra progrese in implementarea politicilor si cum pot fi gestionate interesele
uneori concurente ale diferitelor parti interesate din sistem.

- Distinctia dintre autoritate si leadership: Datorita pozitiei lor inalte in ierarhie, functionarii publici
de nivel superior sunt investiti de stat cu o autoritate formala considerabila. Insa, aceasta nu trebuie
confundata cu leadership-ul. A fi intr-o pozitie de autoritate nu este acelasi lucru cu a fi ,,lider”. Scopul
autoritatii este de a oferi directie, protectie si ordine, dar exercitarea competentei de leadership necesita
mult mai mult. Aceasta presupune viziune si capacitatea de a-i mobiliza pe altii spre aceasta viziune'!°,

- Accentul pe schimbare, adaptare si rezolvarea provocarilor complexe: Este importantd distinctia
dintre provocarile tehnice si cele adaptabile, deoarece participantii 1si incadreaza adesea provocarile si
solutiile la acestea ca fiind tehnice sau operationale, cand, in realitate, ele sunt adaptabile (culturale,
comportamentale). Aceasta este ceea ce le individualizeaza ca provocari in materie de leadership, spre
deosebire de provociarile in materie de management. Rezolvarea lor necesitd experimentare si noi
cunostinte in sistem, in paralel cu gésirea unui echilibru intre stabilitate si continuitate, pe de o parte, si
nevoia de schimbare, pe de alta parte, si gestionarea constrangerilor sistemului.

- Promovarea empatiei si a ,,abilitatilor de relationare”: Provocirile cu care se confruntd FPS sunt
complexe si pentru ca implica numeroase parti interesate cu interese concurente. intelegerea diferitelor
perspective este o abilitate critica legata atat de diagnoza, cat si de solutia la provocare. Acest lucru este
valabil atat pentru partile interesate externe, cat si pentru cele interne. Motivarea personalului si a
echipelor 1n ciuda constrangerilor din sectorul public este o conditie sine qua non a leadership-ului.
Acest lucru nu inseamna ,,conducerea” lor, ci mai degraba dezvoltarea unei culturi a leadership-ului la
toate nivelurile ministerului sau agentiei si determinarea personalului de la toate nivelurile sa isi asume
responsabilitatea corespunzitoare si sa exercite competentele de leadership.

Atingerea acestui echilibru necesitd nu doar o proiectare atenti a curriculumului si o combinatie
echilibrata de instrumente de invatare si instrumente pedagogice, ci si adaptarea structurii, duratei
si logisticii PDE la constringerile specifice cu care se confrunta FPS si la provocirile activitaitii lor.
De exemplu, cele cinci PDE analizate pentru prezentul RAS au inclus intre doudzeci si treizeci de
participanti pe grup. Acest lucru permite atingerea unui echilibru adecvat intre asigurarea masei critice si

109 Benington, J. si Moore, M. H. (ed.) (2010), Public Value: Theory and Practice, Palgrave Macmillan.
110 Van Wart, M. (2013), Lessons from leadership theory and the contemporary challenges of leaders, Public
Administration Review, 73(4), p. 553-565.
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promovarea networking-ului si a Invatarii mutuale, permitand 1n acelasi timp o structurd interactiva in care
toti participantii pot fi implicati activ si pot aduce propriile provocari si experiente in discutie. Pentru a
permite participarea avand in vedere agendele incarcate ale FPS, toate programele au fost oferite pe o
perioada de céteva luni (intre sase si zece), au avut o configuratie modulara (module pe teme specifice
raspandite pe aceastd perioadd de timp), cu activitdti intre module (,,teme”, precum provocari legate de
leadership si coaching) pentru a mentine participantii implicati. Toate programele au avut o componenta
rezidentiala importanta, chiar daca unele au combinat-o, de exemplu, cu module si resurse online. Acest
lucru este esential nu doar pentru a asigura prezenta activa, ,,mentald” pe parcursul componentei de formare
a PDE (adica concentrarea atentiei si asigurarea participarii), ¢i si pentru promovarea credrii de retele si a

acelui esprit de corps, care reprezinta un obiectiv comun al PDE.

Avand in vedere complexitatea PDE, costurile lor pot fi proportional mai mari decit in cazul
programelor de i&D pentru functionarii publici care ocupi functii generale. In cele cinci cazuri
examinate, PDE a variat intre 8 000 EUR si 20 000 EUR per participant. De obicei, aceste sume sunt
suportate fie de institutia care a nominalizat FPS pentru participarea la PDE, fie de organizatia centrala-
gazda, fie printr-o combinatie a acestora, uneori cu cofinantare (limitatd) din partea participantilor insisi.
Totusi, desi costurile sunt relevante pentru sustenabilitatea financiara, acest lucru depinde in cele din urma
de succesul si de acceptarea politica si administrativd a PDE, precum si de integrarea acestuia in cadrul mai
amplu al managementului FPS. Cu alte cuvinte, faptul cd finantarea este disponibild in mod constant este
in sine un indicator (printre altele) al culturii invatarii continue, care este cruciald pentru dezvoltarea
leadership-ului in sectorul public''!. Construirea unei astfel de culturi depinde, la rAndul sdu, de prezentarea
clard a valorii PDE si a 1&D in sens mai larg, si de asigurarea faptului ca FPS sunt vazuti ca resurse

valoroase care trebuie dezvoltate in permanenta''>.

Cercetarile privind impactul PDE au aritat ca anumite tipuri de formari, cum ar fi cele in materie
de leadership transformational, pot avea intr-adevar un impact semnificativ asupra demonstratiilor
de leadership, precum si asupra performantei personalului si organizationale, daca sunt proiectate
cu atentie''’. Avand in vedere faptul ca impactul PDE depinde de proiect, implementare si de mediul
administrativ si politic mai larg, evaludri riguroase ale PDE sunt esentiale. Acestea trebuie sa fie, de
asemenea, incorporate in mediul mai larg privind formarea si managementul FPS, pentru a permite ajustarea
si Tmbunatatirea viitoarelor versiuni ale programului. Toate cele cinci tari analizate pentru acest RAS
folosesc metode clasice de evaluare care sunt usor de implementat, cum ar fi evaluarile participantilor pe
parcursul si la sfarsitul programului, prezentarea de catre participanti a provocarilor in materie de leadership

"' Gerson, D. (2020), Leadership for a High Performing Civil Service: Towards Senior Civil Service Systems in OECD
Countries, OECD Working Papers on Public Governance, nr. 40, OECD Publishing, Paris.

112 Van Wart, M., Hondeghem, A., Schwella, E. si Suino, P. (ed.) (2015), Leadership and Culture, Palgrave Macmillan
UK.

113 A se vedea Barling, J., Weber, T. si Kelloway, E. K. (1996), Effects of Transformational Leadership Training on
Attitudinal and Financial Outcomes: A Field Experiment, Journal of Applied Psychology, 81(6), p. 827-832; Bass, B.
M. si Riggio, R. E. (2005), Transformational Leadership (2nd ed.), Psychology Press; si Jacobsen, C. B., Andersen,
L. B., Bollingtoft, A. si Eriksen, T. L. M. (2022), Can Leadership Training Improve Organizational Effectiveness?
Evidence from a Randomized Field Experiment on Transformational and Transactional Leadership, Public
Administration Review, 82(1), p. 31-44.
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in fata unui juriu de experti la sfarsitul programului, precum si, In unele cazuri, evaluari externe ale
schimbarilor in materie de abilitati si atitudini individuale ale participantilor (de exemplu, prin intermediul
centrelor de dezvoltare), precum si beneficiile acestora pentru organizatiile angajatoare ale FPS formati.

Totusi, o evaluare riguroasa a PDE si a impactului mai amplu al i&D este probabil functia cel mai
putin dezvoltata si institutionalizata chiar si in tirile UE analizate pentru prezentul studiu. Acest
lucru se datoreaza partial provocarilor metodologice, inclusiv faptului ca impactul formarii asupra
performantei individuale si organizationale este mediat si atenuat de multe variabile individuale si
organizationale!'* (a se vedea o ilustrare a teoriei schimbarii prin impactul formarii asupra performantei in
Figura 9 de mai jos). Cu toate acestea, revolutia datelor si a analizelor guvernamentale ofera oportunitati
ample pentru o colectare imbunaétatitd a datelor si evaludri mai riguroase ale impactului unor astfel de
programe'"®. De exemplu, sondajele adresate functionarilor publici pot fi utilizate pentru a colecta date
despre motivatia si comportamentul personalului si pentru a incerca sa le coreleze la PDE sau la alte
participari la programe de I&D ale managerilor de nivel superior, in timp ce datele administrative pot fi
utilizate pentru a evalua legatura cu performanta organizationala. Acest lucru necesita Insd un proces fiabil
si institutionalizat de colectare a datelor privind I&D in administratia publicd, precum si o culturi a ludrii
deciziilor pe baza de date in administratia publicd care, in multe cazuri, trebuie incéd introdusa si/sau
consolidata.

Figura 9. Schema logica a formarii in materie de leadership/lantul rezultatelor
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Sursa: Elaborarea autorilor.

114 Martin et al., 2021; Seidle et al. (2016). A se vedea Martin, R., Hughes, D. J., Epitropaki, O. si Thomas, G. (2020),
In pursuit of causality in leadership training research: A review and pragmatic recommendations, The Leadership
Quarterly, 31(6), si Seidle, B., Fernandez, S. si Perry, J. L. (2016), Do Leadership Training and Development Make a
Difference in the Public Sector? A Panel Study, Public Administration Review, 76(4), p. 603—613.

15 Rogger, D., Schuster, C. (2023), The Government Analytics Handbook: Leveraging Data to Strengthen Public
Administration, Banca Mondiala, Washington, D.C.
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Analiza experientei tarilor OCDE si UE cu programe de dezvoltare executiva in
sectorul public

Echipa Bancii a realizat o analizd a programelor recente sau actuale de dezvoltare executiva pentru
functionarii publici de nivel superior din anumite tari UE. Pe baza cercetarilor de baza privind tarile in care
astfel de programe se caracterizeaza printr-un nivel ridicat de maturitate si sunt incorporate in administratia
publica, precum si cu privire la disponibilitatea si accesul la informatii relevante, cele cinci tari selectate au
fost Finlanda, Olanda, Regatul Unit, Franta si Irlanda. Instituto Nacional de Administragdo (INA) din
Portugalia a fost, de asemenea, contactat, dar a precizat ca nu este Tn masura sa furnizeze informatii in acest
moment.

Studiile de caz se bazeaza pe cercetari documentare si interviuri online cu managerii-cheie implicati in
elaborarea si organizarea programelor. Acolo unde au fost disponibile, acestea au fost completate cu
informatii mai detaliate furnizate In programele de curs si in alte documente.

Tabelul 16 oferda un rezumat al constatarilor pentru fiecare tard analizatd pe dimensiunile-cheie ale
programelor de dezvoltare executivd. Acestea sunt detaliate in sectiunile de mai jos si in cadrul fiecarui
studiu de caz la nivel de tara.

Tabelul 16. Rezumatul principalelor constatari ale studiilor de caz privind programele de dezvoltare
executiva din anumite tari UE si OCDE

Continut Metode de

Durata Module Public-tinta

principal desfasurare
: Contributii ale
. . Leadership, o
. Functionari expertilor,
13 zile pe .. . Dezvoltare .
. 4 + vizite de | publici de 3 coaching,
Finlanda | parcursul a . . . personala, .
. networking nivelul doi (25- . . networking,
10 luni Inovatie, Mediu .
30 per program) | . . vizite la fata
international .
locului
Contributii ale
A ) expertilor,
Inalti Leadership, N pv ’ .
. . . . Invatare activa,
functionari cu Digitale, . .
. . experiente din
. potential de la Comunicare,
11 zile pe . . . . contactul cu
Regatul 5 (3 sunt nivelul imediat | servicii care .
. parcursul a ] . publicul,
Unit ) rezidentiale) sub cel de presupun contactul }
12 luni . . subiecte
director general | cu publicul, .
. . optionale,
(30 per egalitate si ..
; . provocdri ale
program) diversitate .
propriei
organizatii
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Contributii de

specialitate,
Inalti coaching,
: . functionari cu . centru de
5 (inclusiv . Leadership,
it potential care dezvoltare dezvoltare,
, vizi . L
15 zile pe internationala) aspira sa se ersonali reflectie, vizita
Olanda parcursul a . ar e alature grupului p T de studiu,
) + intalniri de . . probleme societale
21 de luni . ) de functionari ) metoda
inceput si de .. R si globale, C
SFarsit publici de varf colaborare studiului de
’ (pana la 24 per caz Harvard,
program) provocari ale
propriei
organizatii
Contributii ale
expertilor,
inalti contributii din
i .
i nc,tionari . Leadership, partea altor
u u . .
¢ ’ il dezvoltare agentii publice,
otential care . .
20 de zile pe Espi é’ o se personala, luarea inclusiv
zile p I . <
. | deciziilor, inovare, | armata,
Franta parcursul a 11 module alature grupului | . . .
12 luni de functionari digitalizare, coaching,
blici d Arf probleme globale, | simulare de
ublici de var o o
I() ani la 130 mediu, implicarea | criza,
ana la er . .
P ) P cetatenilor prezentare in
rogram o
prog fata ,,juriului”
de experti,
trupa de teatru
Contributii ale
3 modul Leadership, expertilor,
module . o .
(toate gandire sistemica, | coaching,
. . . . dezvoltare metode
8 zile pe rezidentiale, Un nivel sub cel 3 . .
. . personala, ilustrative,
Irlanda parcursul a 6 | inclusiv un de secretar . . .
luni modul ermanent rezilientd, rezidential
P provocari international,

rezidential in
alta tard)

organizationale si

societale

studii de caz,
provocari
proprii
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Principalele caracteristici ale programelor de dezvoltare executiva din cele cinci tari
OCDE si UE

Context

In toate cele cinci tari analizate, programele au fost special concepute si desfasurate pentru a satisface
nevoile naltilor functionari publici, mai ales la nivelul imediat sub cel mai 1nalt nivel sau cu doua niveluri
mai jos, si era de asteptat ca cei selectati pentru participare sa aiba potentialul de a ajunge la nivelul cel mai
de varf. Programele au fost dezvoltate pe fondul incertitudinii globale si interne, in contextul unor provocari
complexe pentru politicile publice si a nevoii tot mai mari de inovatie si concentrare pe cetdteni in furnizarea
serviciilor publice.

supravegherea dezvoltirii functiei publice de nivel superior. In Olanda, Bureau ABD este responsabil de
recrutarea si selectarea managerilor de nivel superior din functia publica (FPS) si actioneaza ca angajator
central pentru categoria managerilor de varf (TMG). In timp ce, in Olanda, functionarii publici de varf sunt
repartizati la diferite ministere, angajatorul lor este biroul central. Acest lucru stimuleaza mobilitatea la
nivel nalt, coeziunea si responsabilitatea colectiva pentru actiune si faciliteaza dezvoltarea.

Unul dintre obiectivele-cheie pentru majoritatea acestor programe este de a se asigura ci exista o baza de
lideri gata sa treaca la cel mai Tnalt nivel. Din acest motiv, exista procese riguroase de selectie si/sau criterii
stricte de eligibilitate pentru participare. Programele se adreseaza liderilor cu potential ridicat care au deja
un istoric considerabil de realizari.

In timp ce leadership-ul este obiectivul principal (si in unele cazuri singurul) al programelor de dezvoltare
executiva la nivel nalt, unele tiri incorporeaza si alte elemente de continut, cum ar fi cele legate de
globalizare si mediul UE, dezvoltare tehnologica, elaborarea de politici si concentrarea pe cetiteni. in unele
tari, de exemplu Irlanda, aceste alte subiecte fac obiectul unor cursuri separate.

Public-tinta si selectie

in toate cazurile, grupul-tintd I-a reprezentat nivelul imediat sub nivelul cel mai inalt al functiei publice
(secretar permanent sau director general). In unele cazuri, grupul-tinta principal i-a inclus pe cei care tocmai
fusesera promovati la acest nivel. In timp ce participantii au fost in general la acelasi nivel ca grad, mai
multe programe au combinat reprezentanti din diferite parti ale sectorului public (administratie centrala si
locald, sanatate, justitie, agentii) si, in unele cazuri, de exemplu, in Franta, au inclus si sectorul privat si
ONG-uri.

In cele mai multe cazuri, exista un proces de selectie destul de riguros care implica de obicei 0 nominalizare
din partea ministerului angajator sau a unei alte organizatii, o cerere scrisa din partea candidatului, cerinta
de a indeplini criterii stricte de eligibilitate si apoi un interviu cu o comisie de selectie de nivel Tnalt. Procesul
riguros de selectie face ca participarea sa fie consideratd un privilegiu pentru cei selectati si un avantaj
pentru promovarea viitoare.

Majoritatea programelor includ de obicei intre 20 si 30 de participanti, dar programul francez are pana la
130 de participanti care lucreaza in general in subgrupuri pe tot parcursul programului.
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Structura

Programele au o durata cuprinsa intre 8 si 20 de zile de contact si se desfasoara pe o perioada de cateva luni
(de obicei intre 6 si 12 luni) sau, in cazul Frantei, 21 de luni. Programele sunt modulare, variind de la trei
module (Irlanda) la unsprezece module (Franta).

Intre modulele formale exista activitati de lucru, cum ar fi cele in care participantii lucreaza pe provocari
in materie de leadership sau cele de coaching unu-la-unu in curs sau, ca in programul din Olanda,
oportunitatile de reflectie.

Programele se desfasoara sub forma unei combinatii de sesiuni plenare (toti participantii impreuna), lucrul
in subgrupuri si exercitii individuale de invatare si reflectie.

Unele dintre programe, de exemplu in Irlanda, sunt complet rezidentiale (,,stay over” — in deplasare),
programul desfasurandu-se in locatii exterioare, inclusiv uneori in altd tara. Unele programe, de exemplu
in Finlanda si Olanda, includ module rezidentiale, dar si nerezidentiale, iar programul francez nu are niciun
element rezidential (din cauza dimensiunii mari a grupului). Unul dintre avantajele-cheie ale componentei
rezidentiale este crearea unui spirit de corp la nivelul grupului si oportunitatea de a se angaja Intr-o invatare
mai profunda si de a scoate participantii din mediul lor de lucru imediat.

Continut

Au existat doud domenii principale de interes care au fost comune pentru toate programele, iar in unele
programe, de exemplu in Irlanda, acestea au fost singurele domenii de interes.

Primul se refera la dezvoltarea abilitatilor si capacitatii de leadership pentru a raspunde provocarilor
organizationale si a mobiliza personalul spre schimbare si transformare in sectorul public. Modelele de
leadership utilizate pun accentul pe abordarile sistemice si pe leadership colaborativ. Primele sunt
considerate importante in contextul in care functionarii publici de nivel superior trebuie sd gestioneze
provocdrile legate de politici si implementare intr-un mediu politico-administrativ complex, iar cel de-al
doilea este important pentru ca poate contribui la consolidarea coeziunii In cadrul functiei publice de nivel
superior si la evitarea activititilor bazate pe structuri izolate. Comunicarea, influenta, managementul
schimbarii, gdndirea sistemica, luarea deciziilor, negocierea si impactul personal sunt toate aspecte incluse
in elementele de leadership ale diferitelor programe.

Accentul pe o functie publicd practicd reprezintd o caracteristica a tuturor programelor. Acest lucru se
realizeaza prin implicarea practicienilor actuali sau a celor cu o vastd experientd in functia publicd. De
asemenea, in unele programe au fost elaborate studii de caz specifice functiei publice care sunt utilizate ca
instrument de predare, iar modelele de leadership sunt utilizate pentru a exersa abordarea provocarilor din
sectorul public, de exemplu, concentrarea pe crearea de valoare publicd. Toate programele solicita
participantilor sa lucreze pe o anumitd provocare din organizatia sau mediul lor de lucru pe tot parcursul
procesului. In unele cazuri (Franta, Irlanda), la final, participantii trebuie si prezinte rezultatele provocarii
lor unui grup extern format din functionari publici de nivel superior si experti.

Al doilea subiect principal de interes vizeaza dezvoltarea personald si constiinta de sine. Acest lucru are la
baza faptul ca liderii au nevoie de un nivel profund de constiinta de sine pentru a conduce in mod eficient
la nivelurile superioare ale functiei publice. Toate programele includ un anumit grad de evaluare a
competentelor actuale si identificarea domeniilor pe care fiecare persoana trebuie sa le dezvolte. Acest lucru
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se realizeaza de obicei prin coaching, exercitii de reflectie personald si oportunitatea de a reevalua
mentalitatile si sistemele de convingeri pe parcursul programului. Elaborarea de instrumente pentru a
dezvolta rezilienta personala si auto-gestionare este, de asemenea, o caracteristica a mai multor programe.
Programul din Olanda incepe cu un Centru de dezvoltare, utilizat pentru a evalua competentele si
obiectivele de baza, proces coordonat de o agentie externa.

De asemenea, s-a pus accent in mai multe programe pe intelegerea contextului global, unele programe
incluzand vizite internationale, de exemplu in Olanda. Au existat si elemente care impuneau ca participantii
sd lucreze sau sa se implice In activitatea serviciilor care presupun contactul cu publicul, cum ar fi
programul olandez care foloseste un hackathon pentru a proiecta solutii inovatoare pentru organizatiile
comunitare sau programul francez care se concentreaza pe participarea cetitenilor.

Programul francez este singurul care include un modul specific despre mediul tehnologic si digitalizare,
dar, 1n alte tari, acesta face mai degraba obiectul unei formari separate si optionale. Totusi, inovatia in
functia publica este un subiect inclus in mai multe programe, astfel incat acesta poate incorpora tehnologia
ca element. Programul francez include si un modul dedicat aspectelor ecologice si de mediu si rolului
liderilor din sectorul public n aceste domenii.

Colaborarea si construirea unei comunitati de practica la nivel superior a fost o caracteristicad a majoritatii
programelor. Participantii sunt incurajati sa relationeze si sd mentind aceste retele dupda incheierea
programului.

Metode de desfasurare

O gamad largd de metode de desfasurare sunt folosite in diferite programe. Cu toate acestea, in general,
modurile de desfasurare tind sa fie interactive, experientiale si participative, cu facilitatori cu inalta
calificare si contributii de la experti pe subiecte specifice. Feedbackul de la intervievati a fost ca
desfasurarea cu participare fizicd a fost cea mai eficienta pentru acest tip de program si ca abordarea online
a fost folosita doar in circumstante limitate.

Meritd subliniatd importanta invatarii experientiale in programele de leadership. Multe dintre programe
incorporeaza aceastd abordare, iar obiectivul este de a obtine o invatare mai profunda si pe termen lung,
care depaseste ,,ponturi si trucuri”. Valoarea acestei abordari experientiale nu este datd doar de oportunitatea
de a schimba comportamentele si mentalitatile pentru a oferi un leadership eficient la cel mai inalt nivel, ci
si de a pregati liderii pentru provocarile asociate transformadrii si schimbadrii, atit personale, cat si
organizationale. Invitarea experientiala de acest tip are un impact de durata, dar necesita si facilitatori cu
inalta calificare pentru a crea un mediu sigur si de incredere pentru a face fatd acestor provocari personale.

Existd, de asemenea, exemple de alte abordari inovatoare in ceea ce priveste desfasurarea. Dupd cum am
mentionat mai sus, Olanda gazduieste un hackathon pentru a elabora solutii inovatoare pentru organizatii
non-profit si comunitare, unde CEO-ul organizatiei oferd ulterior feedback cu privire la experienta de
implementare a solutiei. Programele francez si irlandez folosesc trupe de teatru pentru unul dintre module,
care vizeaza dezvoltarea abilitatilor de comunicare si conducere. De asemenea, programul francez foloseste
armata pentru a preda luarea deciziilor sub presiune si un exercitiu de simulare a situatiilor de criza.

Coaching-ul individual este o caracteristica a tuturor programelor. Fiecare participant are acces la un expert
indrumaitor care oferd feedback pe domenii care necesitd dezvoltare si il ajutd sa elaboreze si sa
implementeze un plan de actiune individual. Unele programe de coaching, de exemplu in Irlanda, folosesc
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un instrument dedicat de diagnoza online pentru a contribui la evaluarea si apoi dezvoltarea competentelor
specifice de leadership. Sesiunile de coaching se desfasoara atat online, cét si cu participare fizica si, in
unele cazuri, indrumadtorii participd si la sesiunile plenare ale programelor pentru a observa participantii.

Dupa cum s-a mentionat mai sus, unele programe includ deplasari in alte tari si Intdlniri cu functionari
publici internationali pentru a creste gradul de constientizare privind provocirile globale si pentru a
dezvolta conexiuni internationale.

Mai multe programe presupun ca participantii sa sustind prezentari oficiale privind rezultatele provocarilor
lor in materie de leadership in fata unui grup de experti si functionari publici de nivel superior la incheierea
programului.

Grupurile pentru Invatare activa, consultanta intre colegi si ,,discutiile la gura sobei” sunt cateva dintre
metodele utilizate pentru a facilita implicarea si colaborarea intre colegi. Majoritatea programelor folosesc
anumite tipuri de studii de caz, inclusiv metoda studiului de caz Harvard.

De asemenea, este de remarcat faptul ca toate programele analizate presupun desfasurarea de catre persoane
sau companii externe care au o expertiza specifica, fie in materie de organizare si facilitare a programului
general, fie in ceea ce priveste livrarea continutului sau, uneori, o combinatie a acestora. in unele cazuri, de
exemplu in Marea Britanie, intregul program este gestionat de un furnizor privat (selectat prin proces de
achizitie). In alte cazuri, elementele programului sunt furnizate de experti individuali si furnizori privati,
completate de contributii si coordonare interna.

Costuri

Desi costurile programelor nu au fost disponibile in toate cazurile, in general costul participarii a variat
intre 8 000 si 20 000 de euro per participant. In unele cazuri, de exemplu in Irlanda, taxa a fost platita de
organizatiile participantilor, in timp ce, in alte cazuri, de exemplu, in Tarile de Jos, costul a fost suportat
integral de organizatia centrald-gazdi (pe bazi de cotizatie). In alte cazuri, a existat o combinatie intre
finantarea centrald si o taxa per participant. Cu toate acestea, a fost clar ca niciunul dintre aceste programe
nu este organizat pentru a obtine profit, ci mai degraba pentru a acoperi costurile.

Programele sunt in general destul de scumpe din cauza duratei lor mai lungi, a nevoii de desfasurare cu
participare fizica si uneori a costurilor rezidentiale, precum si a utilizarii companiilor si expertilor externi.

Evaluare

In toate cazurile, s-a recunoscut faptul ci evaluarea impactului programelor reprezinti in prezent o
provocare. Majoritatea programelor folosesc evaludrile participantilor pe parcursul si la sfarsitul
programului. Unele folosesc companii externe pentru a realiza o evaluare independentd, iar in Finlanda,
Ministerul de Finante a efectuat o evaluare. Evaludrile externe completeaza de obicei feedbackul
participantilor cu contributii din partea liderilor sponsori (,,care a fost impactul si schimbarea pe care ati
observat-0”), iar Tarile de Jos utilizeaza si o abordare care presupune folosirea unui Centru de dezvoltare
pentru a monitoriza progresul.

Atat Franta, cat si Irlanda folosesc progresele inregistrate in ceea ce priveste provocdrile in materie de
leadership selectate de participanti si apoi prezentate unui ,,juriu” de experti ca mijloc de monitorizare a
impactului si realizérilor.
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Studii de caz detaliate privind programele de dezvoltare executiva din tarile UE si
OCDE selectate

Finlanda: Programul Viitori Lideri si Revitalizare

Context

Finlanda are o experientd indelungata in ceea ce priveste dezvoltarea leadership-ului pentru naltii oficiali
de la inceputul anilor 1990. in urma cu peste 30 de ani, a fost infiintat un grup de strategie nationali format
din sefi de ministere, directori executivi din sectorul privat si reprezentanti ai municipalitatilor pentru a
identifica capacitatea si nevoile de dezvoltare ale functionarilor publici de nivel superior. Aceasta a fost o
initiativa de succes si o initiativa similara este in prezent in curs de analiza.

Strategia de dezvoltare pentru functionarii publici de nivel superior este stabilitd in contextul strategiilor si
al obiectivelor generale ale guvernului, care includ promovarea inovatiei si revitalizarea culturii. Existd un
grup de FPS care este sustinut de o unitate de sprijin pentru management in cadrul Ministerului de Finante,
ceea ce faciliteaza dialogul si monitorizeaza dezvoltarea grupului.

Administratia publicd a Finlandei este foarte descentralizata si cuprinde 12 ministere si 70 de agentii.

Grupul functionarilor publici de varf numara 130 de persoane si include secretarii permanenti si cele doud
niveluri imediat inferioare. Existd recrutare deschisa la nivelurile superioare ale functiei publice.
Majoritatea functionarilor publici de nivel superior sunt functionari publici de carierd, desi acum exista
secretari de stat numiti politic, iar dezvoltarea unei relatii productive intre aceste doud grupuri este o
problema actuala. Functionarii publici de varf sunt numiti pentru mandate de 5 ani, care pot fi prelungite la
7 ani.

Municipalitatile reprezintd un sector mai mare decat guvernul central, cu peste 80 000 de angajati. Directorii
si primarii sunt adesea inclusi in programele de leadership.

Cele 70 de agentii de stat reprezintd grupuri foarte diverse, cum ar fi serviciul de politie, biroul national de
statistica, iar aceasta diversitate de roluri poate fi o provocare atunci cand se urmareste dezvoltarea unui
leadership care sa se adreseze tuturor.

Ministerul Finantelor are un rol politic general in toate sectoarele.

Nu existd un model central de competente, desi sunt definite competente specifice pentru a sprijini
recrutarea in roluri la varf.

experienta si a spori responsabilitatea, dar acest lucru poate fi dificil de realizat.

Obiectivele programului

Unul dintre principalele programe de dezvoltare pentru functionarii publici de nivel superior a fost
Programul Viitori Lideri (PVL). Obiectivele programului sunt

- Consolidarea culturii manageriale profesionale si a abilitatilor strategice
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- Consolidarea valorilor comune si a culturii si retelelor corporative comune
- Promovarea unui leadership curajos pentru un nou management public si o reactie flexibild la
provocidrile viitoare.

Programul Viitori Lideri a fost inlocuit cu un program diferit numit Revitalizare. Acest nou program a fost
inceput abia recent, dar este descris pe scurt mai jos.

Grupul-tinta si selectia pentru PVL

Grupul-tintd este reprezentat de subordonatii de nivel imediat inferior managerilor de top si managerilor de
top recent numiti. Participarea este limitata in principal la functia publicd, deoarece a avea un grup omogen
a fost considerat un criteriu important.

Au fost desfagurate 11 programe in perioada 2008-2018, care au beneficiat de un feedback excelent.

In total, au participat 300 de persoane, ceea ce a ajutat la crearea unei retele speciale si durabile la nivel
superior.

Fiecare minister a nominalizat candidati si fiecare candidat a pregétit un portofoliu care descria experienta
lor anterioara in materie de dezvoltare (acesta era considerat un program avansat, astfel incat candidatii
trebuiau sa fi participat la un program de dezvoltare anterior), planurile lor de cariera, obiectivele invatarii
etc. Aceste portofolii au fost luate In considerare ca parte a procesului de selectie. Fiecare candidat a fost
intervievat.

Structura, desfasurarea si continutul PVL

Programul a fost comandat si finantat de Ministerul Finantelor, dar implementat de HAUS impreuna cu
partenerii si subcontractantii sai.

Programul a fost desfasurat pe parcursul a 13 zile in total, pe o perioada de 10 luni, si a inclus intre 25 si 30
de persoane pe program.

Nucleul programului se bazeaza pe dezvoltarea abilitatilor de leadership, dar si pe luarea in considerare a
nevoii de inovatie si a contextului international.

Ca parte a programului, participantilor li s-au atribuit provocari din lumea reald de catre secretarii
permanenti, la care sé lucreze pe parcursul programului. Ei trebuie sa prezinte progrese In acest sens la
sfarsit.

Continutul modulelor este reflectat in diagrama de mai jos, dar a inclus leadership, avand in vedere
contextul international (intervenienti si vizite internationale), vizite si stagii individuale si voluntare in
sector.

Unele module au fost rezidentiale, ceea ce a fost important pentru construirea retelei. Toate componentele
se desfasoara cu participare fizica.
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Figura 10. Structura programului de dezvoltare executiva pentru functionarii publici de nivel superior din
Finlanda
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Sursi: site-ul HAUS.
Evaluarea PVL

Evaludrile au fost realizate pe baza feedback-ului participantilor, dar si a evaluarii formale externe periodice
de catre Ministerul Finantelor (folosind un contractant extern).

Actualizarea PVL: Revitalizare

Din 2018, programul Viitori Lideri a fost inlocuit de un alt program numit Renewal (Revitalizare — n.tr.).
Acesta a fost dezvoltat de SITRA, Fondul finlandez de inovare si este, de asemenea, finantat partial de
Ministerul de Finante. El se adreseaza liderilor de varf din toate structurile sectorului public si unul dintre
obiectivele sale principale este de a Tmbunatiti colaborarea si conducerea colaborativd, deoarece se
urmareste Incurajarea liderilor sa lucreze in afara structurilor izolate.

Instruirea a avut un dublu obiectiv: sa dezvolte cunostinte si abilitéti pentru viitor; si sd permita liderilor sa
creeze viitorul impreuna.

Programul de formare include sase module si un total de 11 zile de predare cu participare fizica.
Temele modulelor de instruire sunt:

- Fenomenele globale si capacitatea de revitalizare a sectorului public.

- Noi modele operationale pentru fenomene complexe.

- Abordari sistematice alternative din intreaga lume (calatorie internationala de studii).

- De la administratia publica la functia publica.

- Orientarea personalului si revitalizarea culturii de leadership.
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- Exersarea noilor practici si a lectiilor invatate din experimente.

Sub coordonarea SITRA, au fost organizate sase cursuri care au atras 140 de functionari publici de nivel
superior din administratia centrala. Grupurile de instruire au fost alcétuite la nivel interguvernamental, astfel
incat fiecare curs sa includa reprezentanti din diferitele ministere si agentii. Pe 1anga prezentarile expertilor,
formarea a inclus ateliere, sarcini practice intermediare care sa sprijine invatarea, invatarea intre colegi si
experimente practice legate de provocdrile actuale din administratie si facilitarea leadership-ului.

Costuri

Se estimeaza un cost per program de 200 000 de euro (Programul Viitorii Lideri a fost desfasurat la un cost
mai mic). Acum, Programul Revitalizare a fost preluat de HAUS si se asteapta ca acesta sa fie finantat de
HAUS sau din taxele participantilor.

Marea Britanie: Programul de Leadership pentru Directori (PLD)

Context

Colegiul de Leadership (CL) pentru Guvernare face parte din noul Campus Guvernamental pentru
Dezvoltarea Competentelor. Este locatia fizica si virtuala pentru formarea liderilor din serviciul public si
functia publica.

in prezent, CL elaboreazi un document care va stabili standardele asteptate de la functionarii publici de la
cel mai inalt nivel in materie de comportament, set de abilitati etc. Scopul este de a combina o serie de cadre
actuale diferite si de a integra managementul si leadership-ul intr-o mai mare masura.

Obiective
Principalele rezultate urmarite de program sunt:

- Stapanirea gandirii sistemice si a leadership-ului

- Conectarea la prima linie a functiei publice si cetdteni

- O activitate eficientd in administratie.

- Comunicarea eficienta.

- Respectarea si promovarea egalitatii, diversitatii si incluziunii.
- O buni coordonare si gestionare.

Grupul-tinta si selectia

PLD se adreseaza directorilor de la nivelul imediat sub cel de director general si care ar trebui sa treaca la
nivelul urmator. Acest program de un an oferd directorilor cu potential ridicat din functia publica
oportunitatea de a-gi consolida abilitatile necesare pentru a ocupa cele mai inalte pozitii din administratie.

Procesul de selectie include doua etape. Prima etapd presupune o cerere scrisa din partea candidatului pe
baza unei declaratii de scop, potential si valori, cu conditia unei aprobari din partea secretarului permanent.
Dupa promovarea primei etape, etapa a doua presupune un interviu cu un grup de inalti functionari/experti.
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Aproximativ 30 de reprezentanti sunt selectati pentru fiecare program. Acestia provin, in principal, din
administratia centrald, dar acum se urmareste extinderea programului la un public mai larg.

Structura, desfasurare si continut

Programul include cinci module, organizate de cétre Colegiul Blavatnik de la Universitatea Oxford pe o
perioada de aproximativ 12 luni. Accentul general se pune pe colaborare si leadership sistemic. Colaborarea
este esentiald, deoarece o mare parte a activitatii se poate desfasura in structuri izolate, in conditiile in care
multe provocari complexe din administratie necesita munca si conducere la nivel interguvernamental. Dar
acest lucru poate fi dificil de ,,vandut” participantilor, deoarece acestia sunt ingrijorati ca, atunci cand este
vorba de interviuri de promovare, munca colaborativa nu va fi recunoscuta.

In prezent, existd cinci module, trei cu participare fizicd si doud online, dar existi planuri pentru a
transforma sesiunile online in sesiuni cu participare fizica, deoarece a doua varianta este consideratd mai
eficientd. Cele trei module cu participare fizica sunt rezidentiale (in deplasare) si acoperd 9 din totalul de
11 zile (2 zile se desfasoara, in prezent, online). Existd, de asemenea, Intlniri ale grupurilor de invatare
activa si, de asemenea, oportunitati de experientd in prima linie (doud pe program). Aceste experiente din
prima linie reprezind oportunitati de a interactiona cu comunitétile, cetatenii si serviciile publice. Programul
genereazad o implicare serioasa si creeaza un spatiu sigur pentru a reflecta asupra valorii acestor experiente,
modeland intelegerea rolului de lider public.

Alaturi de programul de baza existd componente optionale care nu sunt obligatorii — de exemplu sesiuni de
»perspectiva globala”.

In general, programul de bazd se concentreaza pe leadership, actiune colectiva, precum si pe contextul
juridic, economic, social si tehnologic, dar si pe gandire prospectiva.

Grupuri de invatare activa care se concentreazd pe provocdrile in materie de leadership sunt organizate pe
tot parcursul programului.

Costuri

Principalul furnizor al CL este Colegiul Blavatnik de la Universitatea Oxford, impreuna cu alti furnizori
secundari (toti selectati printr-un proces de achizitie). Costul per delegat este de aproximativ 20 000 de lire
sterline.

Evaluare

In prezent, evaluarea se bazeazi in principal pe feedback-ul participantilor, dar este recunoscut faptul ci
acesta este un domeniu care trebuie consolidat.
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Olanda: Programul dedicat categoriei managerilor de varf (Top Management Group — TMG)

Context

Biroul ABD este organizatia centrald de dezvoltare in materie de management pentru membrii de nivel
superior ai functiei publice din Olanda, care se numeste ABD. Scopul sau este de a promova calitatea la
nivelurile administrativ-executive ale departamentelor guvernamentale. Biroul este responsabil pentru
recrutarea si selectarea managerilor FPS, actioneaza ca angajator central pentru categoria managerilor de
varf si este, de asemenea, responsabil pentru dezvoltarea managerilor de la acest nivel, dar si a celor care
aspird la acest nivel.

ABD include aproximativ 800 de Tnalti functionari la nivel de director general, secretar general si director.
Categoria managerilor de varf cuprinde aproximativ 100 de persoane la nivel de director general si secretar
general. Acestia gestioneaza 12 ministere guvernamentale si unele dintre principalele agentii. ABD a fost
infiintat initial, printre altele, pentru a imbunatati colaborarea si coordonarea la nivelul superior al
administratiei.

Grupul-tinta si selectia

Programul se adreseaza persoanelor la nivel de director care sunt considerate a avea potentialul de a ajunge
la nivelul de director general sau secretar general. Recrutarea se face prin nominalizare din partea
ministerului/agentiei, urmata de o cerere scrisa din partea candidatului 1n care acesta isi prezinta potentialul
si demonstreaza ca indeplineste anumite criterii, de exemplu, eligibilitatea pentru promovarea la nivelul
urmator, apoi de un interviu de selectie. Existd intotdeauna mai multe nominalizéri decat numarul de locuri
disponibile.

Structura, desfasurare si continut

Programul se desfasoara pe o perioada de 1 an si 9 luni si include, de obicei, Intre 20 si 24 de candidati care
participa la fiecare program.

Programul este organizat pe parcursul a aproximativ 13 zile, include o vizita de studiu internationala si toate
cele cinci module se desfdsoard cu participare fizicd. Componentele online au fost considerate a nu
functiona bine.

Programul incepe cu un centru de dezvoltare. Centrele de dezvoltare sunt de obicei utilizate pentru a evalua
nivelurile de competente de baza si nevoile de dezvoltare a competentelor prin chestionare, instrumente de
diagnoza etc. Acestea oferd date care ajuta la definirea nevoilor care trebuie urmérite prin programul de
leadership si la evaluarea progresului. In cazul Olandei, centrul este gestionat de o agentie externa si exista,
de asemenea, sesiuni organizate in timpul programului si la final.

Exista patru domenii principale abordate de module: global, societal, organizational si personal. In timp ce
leadership-ul este o tema-cheie, exista si alti factori abordati, cum ar fi intelegerea practicii internationale
prin vizitarea unei alte tari, de exemplu, programul recent a inclus vizite la Londra. Alte probleme, cum ar
fi contextul tehnologic, nu sunt abordate de acest program, dar sunt abordate in altele.
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Aproximativ 50% din program este conceput si desfasurat de experti interni si 50% de experti externi.
Expertii externi sunt recrutati prin proces de achizitie pentru o perioadd de 4 ani inainte de a avea loc un alt
proces de achizitie.

Metoda studiului de caz dezvoltatd de Universitatea Harvard este folosita in program, iar un consultant de
la Kennedy School of Government a dezvoltat si acum preda un studiu de caz bazat pe Olanda.

Indrumatori calificati ofera coaching pe tot parcursul programului. Exista, de asemenea, o sesiune de 24 de
ore in care grupul se reuneste pentru a analiza intens un studiu de caz. De asemenea, sunt incluse ,,sesiuni
la gura sobei” pentru a facilita o reflectie asupra progresului pana in prezent, provocarilor intampinate etc.
Participantii sunt incurajati sa includa propriile provocari organizationale in program, dar acesta este un
domeniu care trebuie consolidat, inclusiv pentru a facilita evaluarea.

Costuri

Desi costul total al programului nu a fost disponibil, s-a precizat faptul cd ministerele si agentiile acopera
deja toate costurile Biroului ABD, astfel incat programele de dezvoltare precum acesta sunt finantate din
aceste cotizatii.

Evaluare

In prezent, evaluarea se face prin analiza participantilor, inclusiv o analiza la sfarsitul programului. Cu toate
acestea, este recunoscut faptul ca evaluarea impactului trebuie consolidata.

Franta: Ciclul de studii aprofundate pentru functia publica (Cycle des hautes études de service
public — CHESP)

Context

Programul CHESP este un program de formare de nivel foarte inalt destinat viitorilor directori executivi ai
statului. Acesta este oferit din 2021 directorilor executivi din administratia publica, directorilor medicali si
de spitale, magistratilor din sistemul judiciar, directorilor din administratia publicad teritoriald si unor
organizatii din sectorul privat (in principal organizatii de tip ONG).

Grupul-tinta si selectia

Programul se adreseaza persoanelor de la nivelul imediat inferior celui mai inalt nivel, dar cu potential de
promovare. Candidatii trebuie sd fie nominalizati de ministerul sau organizatia lor, iar candidaturile sunt
examinate de organul central de guvernantd si management al functiei publice franceze, Délégation
interministérielle a l'encadrement supérieur de I'Etat (DIESE), care face selectia. Existd de obicei 130 de
participanti la fiecare program, iar programul este organizat pentru o noud promotie in fiecare an. Programul
este implementat de Institut national du service public (INSP) — care a inlocuit Ecole Nationale
d'Administration (ENA) ca institutie de dezvoltare pentru functionarii publici francezi — in colaborare cu
alte organisme de stat si contractori si indrumatori din sectorul privat.
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Structura, desfasurare si continut

Programul totalizeaza 20 de zile cu participare fizicd (nu rezidentiala din cauza numarului mare de
participanti), care acoperd 11 module desfasurate pe parcursul a 12 luni. Participantii lucreaza in mare parte
in subgrupuri cuprinse intre 12 si 30 de persoane, in functie de subiect, si exista sesiuni plenare pentru a
facilita relationarea la nivelul Intregului grup de 130 de persoane. Anterior, unele componente erau furnizate
online, dar acest format nu a functionat bine.

Pentru a descrie structura, se folosesc cele trei concepte de crestere, cunoastere si deschidere.

Existd o componenta de leadership de baza care acopera trei module. Aceasta se concentreaza pe a ajuta
participantii sd se cunoasca mai bine, cum sd implementeze strategii de leadership intr-un context
organizational si cum sa se exprime (influenteaza, convinge, comunica — folosesc o trupa de teatru pentru
a sustine un atelier). Modulele de baza sunt organizate de o companie privatd (in prezent Turning Point)
selectata prin proces de achizitie.

Aceste module de baza sunt sustinute de alte module care implica o varietate de metode pedagogice:

- Existd un hackathon de 2 zile in care delegatii folosesc gandirea de proiectare pentru a raspunde
provocdrilor identificate de doua sau trei organizatii comunitare sau voluntare. Timp de 2 zile, lucrand
in grupuri, ei proiecteaza, inoveaza si isi prezintd solutiile. Mai tarziu 1n program, directorii executivi
ai acestor organizatii fac o prezentare despre ce idei au fost implementate. Hackathonul este organizat
si furnizat de o companie privata (in prezent Big Bloom).

- Existd un modul privind luarea deciziilor in care personal din cadrul armatei franceze prezintd o
abordare de luare a deciziilor, iar reprezentantii exerseaza aplicarea acesteia intr-un context
administrativ. Existd un exercitiu de simulare a crizelor pentru a sprijini invatarea despre luarea
deciziilor in situatii de criza.

- Existd un modul dedicat digitalizarii in care sunt abordate chestiuni precum inteligenta artificiala si
aplicarea acesteia si securitatea cibernetica.

- Exista un modul dedicat problemelor ecologice si de mediu si modului in care liderii din sectorul public
pot contribui. Acesta include prezentiri si mese rotunde cu experti.

- Exista si un modul privind participarea cetatenilor, in cadrul caruia reprezentantii analizeaza elementele
privind participarea cetiteneasca ale proiectelor lor.

Unele dintre module se desfisoard in parteneriat cu alte ministere sau agentii guvernamentale, cum ar fi
Directia Digitald sau Ministerul Tranzitiei Ecologice.

Fiecare participant trebuie sd vina cu o provocare sau cu un proiect in program, la care va lucra si va face
progrese pe tot parcursul programului.

In cadrul modulului final, acestia trebuie sa faca o prezentare in fata unui ,,juriu” format din oficiali de rang
inalt, in care explicd modul in care au realizat o transformare organizationald sau personald ca parte a
programului. Cele mai bune prezentari primesc un premiu special, iar toti candidatii primesc certificate.

Costuri

Costul total al programului nu a fost disponibil, dar s-a indicat ca, desi fiecare organizatie plateste o taxa
pentru delegatul sau, programul este subventionat in mare parte de guvernul central.
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Evaluare

Nu existd o evaluare externa, dar participantii raspund la sondaje si ofera feedback la sfarsitul fiecarui
modul si la sfarsitul programului.

Irlanda: Programul Leadership Challenge

Context

In 2007, Serviciul Civil Superior a cerut Institutului de Administratie Publica (IAP) sa dezvolte un program
de leadership pentru dezvoltarea competentelor functionarilor de la nivelul imediat inferior celui de secretar
permanent. Programul Leadership Challenge pentru functionarii publici de nivel superior a fost elaborat in
2007 si a fost organizat in ultimii 17 ani. El se adreseaza nivelului imediat inferior celui de secretar
permanent, sau echivalent, si este deschis functionarilor publici de nivel superior, oficialilor din domeniul
sanatatii si din administratia locald si agentiilor de stat. Unul dintre obiective constd in promovarea
intelegerii si colaborarii la nivel intersectorial, dar obiectivul principal 1l reprezintd dezvoltarea capacitatii
de leadership.

Programul a fost conceput in urma revizuirii programelor de dezvoltare dedicate directorilor executivi
disponibile 1n cadrul unor scoli de business de top, cum ar fi IMD, INSEAD si Kennedy School of
Government din cadrul Harvard. In cele din urma, modelul folosit la Harvard a fost considerat cel mai
potrivit, deoarece se concentra in primul rand pe functia publica.

De la inceput, intentia nu a fost de a dezvolta un program ,,unic” sau de a viza exclusiv dezvoltarea
competentelor individuale, ci mai degraba de a dezvolta in timp o comunitate de practica si invatare la
nivelurile superioare ale serviciului public irlandez si de a oferi un limbaj, un cadru si un set de principii
comune pentru abordarea provocarilor in materie de leadership. Accentul a fost pus pe dezvoltarea
abilitatilor de leadership organizational si personal si pe formare de lideri capabili sd opereze intr-un mediu
administrativ si politic complex.

Grupul-tinta si selectia

Programul se adreseazd functionarilor de la nivelul imediat inferior celui de secretar general (secretar
adjunct). Pentru a fi eligibili sa participe, candidatii trebuiau sa fie deja la acest nivel superior si trebuiau
sa fie nominalizati de secretarul permanent. De obicei, exista intre 20 si 25 de delegati pe program.

Structura, desfasurare si continut

Programul a fost conceput si dezvoltat de citre profesorii de la Institutul de Administratie Publica impreuna
cu expertii in dezvoltarea competentelor de leadership de la Kennedy School of Government din cadrul
Universitatii Harvard.

A devenit clar Inca de la Inceput ca un program conceput intr-o maniera traditionala si avand in principiu
un format de tip prelegere sau un continut care, in mod traditional, ar fi putut fi inclus in programele de
leadership nu ar fi suficient pentru a indeplini obiectivele stabilite. Nucleul abordarii adoptate pentru

133



program s-a bazat pe conceptul de leadership adaptiv dezvoltat de Heifetz, Linsky si colegii séi de la
Universitatea Harvard. Leadership-ul adaptiv recunoaste ca organizatiile presupun sisteme colective si ca,
prin urmare, leadership-ul nu este un rol jucat intotdeauna de cateva persoane de nivel superior, ci mai
degraba o activitate in care persoane de la toate nivelurile organizatiei au ocazia sa se implice zilnic.

Structura programului a trebuit sd fie conceputd pentru a permite participarea functionarilor de nivel
superior pentru care timpul era limitat. Programul a fost gandit in format rezidential, intensiv, structurat pe
trei module scurte pe un numar total de 8 zile, cu doua sesiuni individuale de coaching. A fost conceput
special pentru a rezolva probleme practice si de dezvoltare personald, deoarece aproape toti participantii
aveau deja un nivel ridicat de calificari academice. El este organizat o data sau de doud ori pe an, in functie
de cerere.

Trei abordari/teme-cheie au fost incorporate in structura sa pentru a atinge obiectivele Invatarii:

- Probleme reale, oameni reali, rezultate reale. in procesul de consultare, a reiesit clar ci programul
va trebui sa fie conceput astfel incét sa includa in principal provocari reale, actuale si relevante din
sectorul public irlandez si cé se asteapta ca programul sa ofere rezultate reale de schimbare in ceea ce
priveste aceste provocari. Prin urmare, programul a fost structurat astfel incat, in loc sd includa
provocdri la locul de munca conexe sau secundare predarii, ca in multe programe traditionale, aceste
provocari au fost aduse ,,in prim-plan” si in centrul atentiei. Provocarile aduse in program de catre
participanti necesitau in prealabil o aprobare si autorizare din partea functionarului public de nivel
superior din organizatie, de obicei la nivel de secretar permanent. Acest lucru a stimulat puternic
participantii sa avanseze 1n legatura cu provocarea pe parcursul programului.

- Recrearea dinamicii sistemelor complexe. Programul a fost conceput pentru a recrea dinamica
complexa a sistemului in timp real, care uneori a implicat lucrul in sesiune plenara (de obicei 25 de
persoane), alteori n grupuri mici sau alteori la nivel individual. Participantii au invitat cum sa
foloseasca modelul de leadership adaptiv pentru a crea schimbari la nivelul sistemelor functiei publice,
intelegand Intotdeauna cd scopul final constd in crearea unei valori publice mai mari. Leadership-ul
adaptiv a fost acel ,,cum”, iar valoarea publica a fost acel ,,de ce”. De obicei, studiile de caz in grupuri
mici si timpul pentru invétare individuald au permis o activitate mai profunda si mai reflexiva, in timp
ce sesiunile plenare au permis participantilor sa exploreze riscul si relatia intr-un cadru mai complex si
uneori mai derutant si mai provocator. Atat pe parcursul exercitiilor, cat si al discutiilor de grup,
participantii au fost provocati cu privire la presupunerile, perceptiile si comportamentele lor, provocati
sd obtind o mai bund iIntelegere a propriilor motivatii si valori si sa lucreze la marginea zonei lor de
confort. Aceasta activitate de grup a necesitat o facilitare calificatd, deoarece a ridicat unele Intrebari
deosebit de importante si uneori dificile atat pentru indivizi, cat si pentru grup.

- invitarea despre sine. Exercitarea leadership-ului pentru a promova schimbarea intr-un mediu
complex si plin de provocéri presupune ca liderii sd aibd un grad foarte ridicat de constiintd de sine.
Prin urmare, pe langa abordarile descrise mai sus, s-a pus accentul pe a-i ajuta pe participanti sa isi
alinieze mai bine propriile motivatii si valori la viata lor profesionala. Fiecare participant a trebuit sa
efectueze o diagnoza de leadership la 360 de grade (folosind instrumentul online de analiza a eficacitatii
leadership-ului) in care a primit feedback formalizat de la subordonatii directi, colegi si sef.
Indrumitorii au lucrat apoi cu participantii in sesiuni de coaching, sprijinind invitarea din program,
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oferind feedback si observatii cu privire la participarea individului la sesiuni plenare si alte sesiuni, si
printr-o sesiune confidentiala de coaching unu-la-unu, oferind feedback asupra datelor din chestionarul
de diagnoza in materie de leadership. Acest lucru a oferit baza pentru dezvoltarea si revizuirea ulterioara
a unui plan de actiune.

Activitatea in grupuri mici si coaching-ul individual, activitatea in sesiuni plenare si aplicarea inter-
modulara a invatarii la locul de munca, toate au fost combinate pentru a oferi o experienta de dezvoltare
foarte intensd. Dupa cum s-a mentionat mai sus, desi adesea a durat ceva timp pentru ca participantii sa
proceseze pe deplin Invatarea, rezultatul a fost o invatare la un nivel mai profund care s-a sustinut in timp.

Modulul final s-a concentrat pe auto-gestionare si rezilientd si pe prezentarea rezultatelor proiectelor lor
unui grup extern de experti.

De-a lungul anilor, la nivel de sistem, s-a dezvoltat o retea de inalti oficiali care impartdseau aceeasi
experientd de dezvoltare si care, acum, aveau un model comun pentru abordarea provocarilor in materie de
leadership.

Programul a fost desfasurat de o combinatie de experti interni si externi in leadership, inclusiv cu contributii
din partea Kennedy School. Compania Olivier Mythodrama a fost, de asemenea, angajatd sa foloseasca
teatrul pentru a sprijini dezvoltarea leadership-ului. Sunt desemnati doi indrumatori, care oferd sesiuni
individuale de coaching, dar participa si la program pentru a observa participantii, iar acest feedback este
aplicat pe parcursul sesiunilor de coaching.

Costuri

Toate modulele sunt rezidentiale, inclusiv un modul in afara Irlandei (de obicei Marea Britanie sau
SUA/Harvard). Costurile programului sunt de 7 700 € per participant, platiti de organizatia angajatoare. In
general, taxele din program au acoperit costul de organizare.

Evaluare

Evaluarea a fost realizata de participanti la sfarsitul programului, iar impactul schimbarilor facute ca urmare
a activitatii lor in ceea ce priveste provocdrile in materie de leadership a fost, de asemenea, evaluat de catre
organizatia angajatoare. Secretarii permanenti au fost contactati pentru a analiza modificarile observate.
Planul de actiune convenit cu indrumatorii a fost revizuit.
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Anexa 3. Rezumatul concluziilor interviurilor

Echipa Béancii a realizat o serie de treizeci si noua de interviuri structurate unu-la-unu cu functionari
publici din intreaga administratie publica centralia pentru a obtine informatii despre provocirile si
priorititile legate de i&D in functia publici de nivel superior. in general, principalele obiective ale
interviurilor au vizat identificarea diferitelor profiluri si dimensiuni ale activititii IFP in administratia
publicd; a provocirilor specifice posturilor IFP si a lacunelor in materie de competente aferente; a
constrangerilor din administratia publica, dar si a elementelor care le permit IFP si dezvolte, consolideze,
mentind si aplice competentele necesare si sa isi indeplineasca rolurile respective; precum si a dinamicii
raporturilor cu conducerea politica, personalul subordonat si alte parti interesate (de exemplu, cetdteni).
Interviurile au fost realizate in perioada august — octombrie 2024, prin aplicarea a cinci protocoale
structurate, pentru a face diferenta intre (i) conducerea politica, (ii) manageri, (iii) personal tehnic, (iv) Tnalti
functionari publici, (v) personalul din cadrul INA. Participantii la interviuri proveneau din paisprezece
institutii din administratia publica centrala si de la toate nivelurile de vechime in functia publica, dupa cum
urmeaza:

- Decidenti politici: opt interviuri.

- Inalti functionari publici: unsprezece interviuri.

- Directori generali si adjuncti: trei interviuri.

- Functionari publici de conducere (cu exceptia directorilor generali): opt interviuri.
- Functionari publici de nivel tehnic: noua interviuri.

Interviurile cu IFP au evidentiat ci acestia recunosc importanta i&D si resimt nevoia de invitare
continui si de oportunititi suplimentare de i&D. in primul rind, avand in vedere modificarile legale
frecvente si eforturile de reforma, intervievatii au subliniat necesitatea actualizirilor regulate ale
cunostintelor prin scurte ,,sesiuni de reimprospatare” cel putin o dati la 2-4 ani. in al doilea rand, acestia au
subliniat si utilitatea oportunittilor structurate de relationare si schimb de experienta intre IFP din diferite
institutii, precum si cu colegii din alte tiri. In al treilea rand, in ceea ce priveste domeniile de dezvoltare
ulterioara, multi au indicat abilitatile de leadership si cele ,,netehnice”, cum ar fi consolidarea echipei si
comunicarea, alaturi de cunostinte mai ,,tehnice”, cum ar fi cele legat de legislatie, management financiar
si digitalizare.

116 au subliniat ci IFP indeplinesc roluri complexe care necesiti un set complex

Toti cei intervievati
de competente — printre competentele generale, cele legate de leadership si management au reiesit ca
priorititi principale. Chiar si respondentii care au considerat competentele de leadership ca fiind specifice
decidentilor politici au recunoscut ca IFP trebuie sa fie capabili si ia decizii strategice, si coordoneze si si
motiveze echipele si sd depdseasca rezistenta la schimbare, toate in timp ce gestioneaza cerinte
contradictorii si mentin stabilitatea administrativa. Acest lucru presupune nu numai o comunicare eficienta,

ci si medierea si gestionarea conflictelor in mod constructiv si reconcilierea mandatelor politice cu

116 Ay fost realizate treizeci si noud de interviuri cu IFP, functionari publici de conducere si de nivel tehnic, precum si
cu decidenti politici.
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constrangerile administrative. Viziunea strategica, gandirea analitica si capacitatea de a sintetiza informatii
complexe au fost, de asemenea, mentionate ca fiind importante pentru [FP.

in timp ce abilititile tehnice, juridice si financiare au fost identificate drept fundamentale,
intervievatii au subliniat si importanta abilititilor netehnice, a ciror consolidare, in opinia unora, a
fost relativ neglijatd. Competentele tehnice au inclus o intelegere aprofundati a principiilor si
instrumentelor juridice si financiare. Competentele interpersonale si relationale, inclusiv comunicarea cu
partile interesate interne si externe, dar si negocierea si empatia au fost, de asemenea, considerate
importante de majoritatea intervievatilor. Inteligenta emotionald si adaptabilitatea au fost, la randul lor,
identificate de unii intervievati ca fiind necesare pentru a permite IFP si stimuleze dinamica pozitiva a
echipei, sa gestioneze stresul si sd raspunda la circumstante n schimbare rapida.

Competentele orientate spre exterior si viitor au fost, de asemenea, subliniate de multi respondenti
ca fiind vitale. Competentele digitale au fost discutate din perspectiva domeniului lor de aplicare dar, in
versiunea lor mai avansatd, ele au inclus o intelegere a modului in care procesele de digitalizare pot ajuta
la eficientizarea fluxurilor de lucru, reducerea birocratiei si cresterea eficientei in furnizarea serviciilor
publice. Si, desi opiniile au fost Tmpartite cu privire la cat de multa specializare sectoriald este necesara,
unii respondenti au subliniat valoarea pe care pe care IFP o pot genera prin implicarea lor in discutii la nivel
international si european si cu privire la cele mai bune practici in domeniile lor si In reforma administrativa
in general. In acest scop, cunoasterea limbilor striine si intelegerea structurilor de guvernanti europene si
globale au fost considerate necesare pentru rolurile care presupun cooperare transfrontaliera si alinierea la
standardele internationale.

in ceea ce priveste abordirile in materie de formare, rispunsurile la interviuri au subliniat
importanta metodelor de predare practice si interactive. Acestea ar include studii de caz, simulari si
exercitii cu jocuri de rol pentru a permite participantilor sa aplice cunostintele teoretice la provocari
administrative concrete. S-a sugerat ca instruirea sd fie realizata de practicieni cu experienta bogata pe teren
pentru a asigura relevanta si aplicabilitatea continutului. In plus, respondentii au subliniat necesitatea
actualizarilor periodice in ceea ce priveste modificarile legislative, dar si a unor cursuri specializate si de
scurtd durata in domenii emergente, cum ar fi guvernanta digitala si gestionarea crizelor, pentru a mentine
si Tmbunatati competenta profesionald. Oportunitatile de networking, schimburile intre institutii si
colabordrile internationale au fost, de asemenea, vazute ca modalitati-cheie pentru invatare si dezvoltare
profesionala.
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Anexa 4. Descriere detaliatd a procesului de elaborare a unei viziuni si a
unei foi de parcurs pentru dezvoltarea corpului functionarilor publici de
nivel superior din Romania

in noiembrie 2024, echipele Biincii si ANFP au organizat trei ateliere pentru a dezvolta o viziune
comuna si o foaie de parcurs pentru viitoarele politici si programe de i&D pentru functia publica de
nivel superior. Fiecare atelier a durat pana la cinci ore si a inregistrat doudzeci pana la treizeci de
participanti, care au inclus IFP, functionari publici de conducere, experti in resurse umane din sectorul
privat, membri ai mediului academic si din sectorul ONG-urilor. Fiecare dintre cele trei ateliere a atins un
obiectiv specific, dupa cum urmeaza:

- Primul atelier, desfasurat in data de 7 noiembrie 2024, s-a axat pe descrierea profilurilor IFP, ancorate
in nevoile actuale si viitoare ale administratiei publice.

- Al doilea atelier, desfasurat in data de 15 noiembrie 2024, s-a axat pe identificarea si validarea
competentelor-cheie corespunzatoare acestor profiluri.

- Al treilea atelier, desfasurat in data de 22 noiembrie 2024, s-a axat pe definirea arhitecturii unui PDE
care ar putea sprijini dezvoltarea competentelor identificate.

Metodologia si procesele aplicate la fiecare atelier sunt detaliate mai jos.

Atelierele au generat contributii analitice care au fost utilizate la proiectarea programului de
dezvoltare executiva propus in acest raport. Au fost obtinute urmatoarele rezultate:

(i) Zece profiluri sau fatete ale vietii profesionale a iFP, fiecare cu o scurtii descriere. Generate pe
baza activitdtilor identificate de participanti, aceste profiluri sunt considerate reprezentative pentru viata
profesionald a TFP, chiar daca relevanta lor poate varia in functie de domeniul de activitate si/sau de
institutia specifica din care fac parte. Acestea sunt prezentate integral in Anexa 5.

(i1) Competentele asociate fiecirui profil, detaliate la nivel de abilititi, cunostinte si atitudini.
Impreuns, cele 10 profiluri totalizeazi 92 de abilititi, 35 de domenii de cunostinte si 32 de atitudini.
Competentele identificate in cadrul acestor ateliere se aliniazd cadrului de competente generale
aplicabil functionarilor publici din Romania.

(iii) O prioritizare a metodelor de formare preferate in raport cu competentele identificate si contextul
profesional al IFP.

(iv) Linii directoare pentru construirea unei comunititi de IFP. Recunoscind colaborarea dintre
functionarii publici de nivel superior ca factor-cheie al cooperarii interinstitutionale si al transferului de
cunostinte, au fost validate urmatoarele:

- Utilitatea unui hub online, a unei retele sociale prin care membrii isi pot accesa reciproc profilurile.

- Oportunitatea desfasurarii unor activitati menite sa consolideze coeziunea comunitatii, cum ar fi
intalniri periodice, hackathoane (maratoane de elaborare) de politici sau sesiuni de consolidare a
echipei.

- Introducerea unor mecanisme de recompensare pentru a sustine un sistem bazat pe reputatie in
cadrul corpului functionarilor publici de nivel superior.
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V)

Principiile generale ale arhitecturii programului de formare. Pe baza competentelor asociate
profilului IFP si a metodelor de formare identificate, urmatoarele aspecte au fost observate si validate
cu participantii la sesiunile plenare:

- Necesitatea unui program de formare axat pe aplicatii practice, evidentiata atat de dominatia clara
a abilitatilor la nivelul competentelor, cat si de metodele de formare preferate.

- Necesitatea unui program extrem de interactiv, care s presupuna fie interactiunea cu experti
recunoscuti la nivel international care 1si Impartasesc experienta, fie prin colaborare directd intre
functionarii publici de nivel superior si cu supervizorii proiectelor de colaborare.

- Accentul pe relevanta profesionald a programului, pentru a conecta programul de formare cu
experienta existenti si activitatile tipice ale IFP, prin discutarea unor studii de caz reale, incurajarea
invatarii mutuale si recunoasterea relevantei mentoratului.

In consecinta, participantii au testat si validat, pe parcursul discutiilor plenare, posibilitatea structuririi

programului pe baza profilurilor identificate. Aceasta optiune ar implica faptul ca

Programul poate fi structurat pe module de formare puternic ancorate in specificul fiecarui profil
(modulele pot varia ca durata).

Pentru fiecare modul, o echipa interdisciplinara de formatori defineste si supervizeaza o experientd de
invatare strins axatd pe studiile de caz asociate profilului respectiv, combindnd elemente interactive
(cum ar fi ateliere de invatare mutuald, studii de caz, proiecte de echipa si sesiuni de lucru) centrate pe
dezvoltarea abilitatilor si atitudinilor, cu metode de predare mai traditionale care vizeaza transferul de
cunostinte (cum ar fi cursurile online sau n persoana).

O posibila abordare de tipul ,,mix & match”: Unele module ar putea fi considerate de baza (esentiale),
in timp ce altele ar putea fi optionale, permitdnd functionarilor publici de nivel superior sa aleaga in
functie de nevoile lor de nvatare.

Participantii la formare ar putea juca un rol important in identificarea studiilor de caz care sa formeze
experienta practica, oferind exemple din propria lor activitate. In plus, programul ar putea elabora un
repertoriu de studii de caz, iar cele mai relevante cazuri sa fie discutate in sesiunile din anii urmatori.

Primul atelier, 7 noiembrie 2024

Atelierul desfasurat pe 7 noiembrie a inclus o serie de sesiuni de lucru, atat pe grupuri, cat si in plen, cu

urm
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atoarele obiective specifice:

Surprinderea perceptiilor participantilor cu privire la rolul, competentele, traiectoria carierei,
motivatia, impactul organizational si societal al IFP, printre altele.

Cartografierea activititilor actuale ale IFP, acoperind atat sarcinile intra-, cét si extra-organizationale
si abordand atat dimensiunea managerial-administrativa, cat si cea de leadership. Scopul a fost de a
descrie, cat mai concret posibil, activitatile tipice ale IFP in toata varietatea lor.

Analiza, n grupuri de lucru, a factorilor schimbarii care ar putea, in viitor, sa ducé la modificari ale
activitatilor IFP. Setul de factori ai schimbarii a fost elaborat in prealabil, pe baza diferitelor surse, si
prezentat participantilor la atelier sub forma de carduri. Setul include forte exogene (de exemplu,
impactul [A asupra societatii, riscuri geopolitice, schimbari demografice etc.), dar si noi paradigme in



administratia publica (de exemplu, guvernanta colaborativa, guvernare anticipativa etc.). Pe parcursul
sesiunii, participantii au putut, de asemenea, sa adauge noi factori care nu au fost inclusi initial in lista.

- Evidentierea profilurilor IFP, pe baza sesiunilor anterioare, care reflecta sintetic si sugestiv activitatile
identificate de participanti ca fiind tipice pentru IFP. Aceste profiluri au fost grupate in functie de
natura lor. In esenta, fiecare profil evidentiazd un anumit ,,accent” in activitatea IFP, fard a sugera
faptul ca ele sunt complet separate sau distincte unul de celalalt.

Al doilea atelier, 15 noiembrie 2024

Pe parcursul celui de-al doilea atelier, grupurile de lucru si-au propus sa valideze, sa rafineze si sa extinda
lista de competente asociate profilurilor IFP. Lista consolidata din Anexa 5 este rezultatul acestei sesiuni.

Acest atelier a folosit ca si punct de plecare setul de zece profiluri identificate in sesiunea anterioara. In
plus, 1n pregatirea pentru acest al doilea eveniment, echipa de facilitare a asociat fiecarui profil o serie de
competente (abilitéti, cunostinte si atitudini), valorificind diverse studii si consultéri, inclusiv interviuri
recente realizate de echipa Bancii Mondiale cu numeroase parti interesate (a se vedea Anexa 3). Cadrul de
competente generale pentru functionarii publici a fost utilizat ca baza pentru discutii si ca referintd pentru
dezvoltarea competentelor mai specifice ale IFP.

Al treilea atelier, 22 noiembrie 2024

Atelierul desfasurat pe 22 noiembrie a inclus o sesiune de lucru pe grupuri, la care s-a adaugat prezentarea
rezultatelor, urmatd de o sesiune plenard de discutii. Atelierul a avut ca scop atingerea urmatoarelor
obiective:

- Analiza si evaluarea relevantei unui set de metode de formare.

- Analiza posibilelor componente ale arhitecturii programului de formare si invatare dedicat IFP.

- Identificarea masurilor si elementelor-cheie care ar putea servi drept baza pentru construirea unei
comunititi a IFP cu obiective legate de formare.

In sprijinul acestor obiective, evenimentul a urmat pasii de mai jos:

- Prezentarea rezultatelor atelierelor anterioare: cele zece profiluri ale IFP si competentele asociate
fiecdruia, pentru a servi drept punct de referintd in discutiile privind nevoile si metodele de formare.

- Prezentarea diferitelor programe de formare si dezvoltare pentru functionarii publici de nivel superior
inspirate din experiente internationale.

- Analiza, In grupuri de lucru, a diferitelor metode de formare care ar putea face parte dintr-un viitor
program de formare pentru IFP si identificarea celor pe care participantii le consideri cele mai eficiente
pentru dobandirea competentelor identificate anterior. Setul de metode de instruire a fost pregatit in
prealabil pe baza mai multor surse, prezentat la Inceputul sesiunii de lucru si imbogatit sau rafinat de
grupurile de lucru pe parcursul atelierului.

- Explorarea, In discutii plenare si pe baza exemplelor din practica internationald, a potentialelor activitati
care ar putea fi implementate pentru a construi o comunitate de IFP in Romania.
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- Implicarea participantilor in explorarea diferitelor optiuni de organizare a unui program-pilot de
formare pentru IFP, inclusiv durata modulului, structura, continutul, specificitatea acestuia si expertiza
formatorilor.

141



Anexa 5. Profilurile detaliate ale IFP si competentele necesare
identificate in cadrul atelierelor prospective

I. Antreprenor de politici

Coordoneaza schimbarea sistemica prin transpunerea viziunii in actiune, mobilizarea actorilor-cheie si
asigurarea asumdrii raspunderii privind generarea de rezultate

Abilitate: Articularea propunerilor de politici cu impact transformator
Abilitate: Coordonarea evaluarii fezabilitatii tehnice a unei politici publice

Cunostinte: Principii si mecanisme ale tehnicilor de evaluare a impactului (ex-ante si ex-post) asupra
grupurilor afectate

Abilitate: Cartografierea actorilor-cheie/sustinatorilor principali

Abilitate: Coordonarea procesului decizional pe baza de date (de exemplu, analiza literaturii, dialog cu
expertii)

Abilitate: Implicarea factorilor de decizie n proces prin coordonarea proceselor de negociere
Atitudine: Comunicare continud, deschisa si consecventd cu partenerii

Atitudine: Orientare spre consens

Atitudine: Disponibilitatea de a negocia

Atitudine: Diplomatie in relatii

Atitudine: Constientizarea schimbarii

Cunostinte: Facilitarea dialogului i mediere

Cunostinte: Analiza multi-criteriu
Abilitate: Cartografierea fendintelor globale

Abilitate: Prioritizarea initiativelor de politica
Abilitate: Atribuirea de sarcini departamentelor corespunzatoare din institutie

Abilitate: [nvatare In domenii noi
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I1. Catalizator de strategii

Coordoneaza planificarea strategica si politicile strategice si permite organizarea programului, de la
concept pand la implementare, asigurind colaborare si asumarea raspunderii

Abilitate: Stabilirea termenilor de referinta ai documentului strategic
Abilitate: Coordonarea procesului de descriere a starii actuale a domeniului pe baza dovezilor existente

Abilitate: Coordonarea procesului de implicare sistematica a partilor interesate in explorarea directiilor de
transformare a sistemului

Atitudine: Angajamentul fata de procese participative transparente
Abilitate: Mobilizarea expertilor pentru consolidarea documentelor strategice si a propunerilor legislative

Abilitate: Coordonarea negocierilor cu partile interesate pentru a ajunge la un acord final

Abilitate: Ajustarea bugetului in limitele documentului strategic

Abilitate: Coordonarea implementarii, monitorizarii si evaludrii politicilor

Abilitate: Capacitatea de a spune NU

Abilitate: Externalizarea activitdtilor si asigurarea transferului de cunostinte ca urmare a externalizarii
Organizarea proceselor interne

Abilitate: Construirea de aliante interinstitutionale

Abilitate: Cooperarea actorilor relevanti, inclusiv a departamentelor afectate (,,coagulator™)
Comunicare pentru aprobare

Cunostinte: Planificare strategica
Cunostinte: tehnici de gandire anticipativa (tendinte, scenarii, viziune)
Atitudine: O buna atitudine personald fata de timp — dincolo de tehnicile de management

Atitudine: Angajamentul fata de binele comun
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I11. Reformatorul institutional

Coordoneaza eforturile de reforma institutionald pentru a stabili si sustine o culturd orientatd spre
performantd in institutie, axatd pe generarea de rezultate pentru cetdteni.

Cunostinte: Managementul schimbarii

Cunostinte: Management de proiect

Abilitate: [dezvoltarea mecanismului pentru] Evaluarea situatiei actuale

Abilitate: Identificarea ,, castigurilor rapide” (de exemplu, 1n 6 luni) si atragerea de aliati pentru a le obtine
Traducerea informatiilor in statistici, interpretare vizuala a datelor

Abilitate: Accesarea memoriei institutionale, invatarea din succesul sau esecul reformelor anterioare
Atitudine: Comunicare deschisa si curaj de a stabili colaborari bazate pe transparenta

Abilitate: Articularea unei viziuni pentru schimbarea institutionala si corelarea indicatorilor de performanta
Abilitate: Definirea unei foi de parcurs

Abilitate. Identificarea domeniilor candidate pentru debirocratizare si digitalizare

Cunostinte: informatizare si baze de date, transformarea digitala a proceselor institutionale

Atitudine: Responsabilitate si atentie in parcurgerea etapelor asociate procesului de reforma

Atitudine: Curiozitate sustinuta de expunerea la bune practici internationale

Abilitate: Analiza costurilor tranzitiei (anticiparea, identificarea actorilor afectati negativ) si propunerea de
modalitéti de atenuare a impactului negativ

Abilitate: Obtinerea sprijinului partilor interesate-cheie pentru schimbare
Abilitate: Comunicare clara la nivel strategic a directiei de schimbare si a progreselor inregistrate

Atitudine: Asumarea unui angajament puternic fatd de succesul organizational si motivarea celorlalti sa se
implice in atingerea obiectivelor

Cunostinte: branding si marketing institutional

Anticipare si raspuns constructiv la rezistenta la schimbare

Abilitate: Evitarea abordarilor conflictuale si mentinerea unei comunicari pozitive
Abilitate: Managementul reputatiei

Atitudine: Pozitionarea ca ,,jucdtor neutru” in arena politica
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IV. Explorator
Coordoneaza imbundtidtirea institutionald prin experimentare, tehnologii noi si proiecte-pilot

Atitudine: Mentalitate proactiva, orientata spre identificarea modalitatilor de imbunatatire a eficientei
institutionale

Atitudine: Receptivitate la bunele practici, noile tehnologii sau abordarile existente pentru a raspunde
nevoilor societale

Abilitate: Participarea la comunitati relevante de practica/retele/forumuri pentru a accesa cunostintele
existente si a obtine indrumari de la cei cu experienta relevanta

Abilitate: [ncurajarea si motivarea angajatilor i a altor parti interesate sa contribuie la astfel de procese

Abilitati: comunicare persuasiva (capacitatea de a crea imagini mentale care sa traduca viziunea propusa si
beneficiile anticipate), atragerea de aliati pentru diverse solutii/abordari

Abilitate: Imbundtdtirea ideilor si testarea sprijinului acestora (prin dialog cu partile interesate relevante,
experti sau consultari cu cetatenii)

Cunostinte: Instrumente si mecanisme adecvate pentru lansarea de actiuni-pilot (proiecte, grupuri de lucru,
dar si abordari mai noi, cum ar fi laboratoare de inovare, proiecte de tipul regulatory sandbox testate in
practica europeand)

Abilitate: Formularea clara a specificatiilor/cerintelor (de exemplu, atunci cand solicitati/externalizati solutii
de digitalizare)

Abilitate: Integrarea invatarii din proiecte-pilot, inclusiv din esecuri

Atitudine: Combinarea entuziasmului si initiativei cu pragmatismul, simtul responsabilitatii si etica explorarii
Atitudine: Curaj, indrdzneald, perseverenta in fata rezistentei la schimbare

Atitudine: rezistenta la esec, lipsa de atasament fatd de propriile idei

Cunostinte: Tehnici de previziune, de exemplu sondarea tendintelor emergente, semnale slabe relevante pentru
domeniu

Cunostinte: metodologii si instrumente de proiectare colaborativa (de exemplu, design thinking)
Cunostinte: managementul proceselor

Cunostinte: metodologii de management de proiect, de exemplu metodologia ,,Agile” (foarte colaborativa si
iterativa)
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V. Diplomat

Reprezintd organizatia in forurile nationale si internationale, promovdnd interesele strategice si gestiondnd
comunicarile-cheie

Abilitate: [mecanism pentru] cartografierea forurilor relevante in care institutia este sau ar trebui sa fie
reprezentata

Capacitate: [mecanism pentru] comunicarea cu forurile relevante, inclusiv prin promovarea intereselor
institutiei, ale sectorului, ale tarii pe ordinea de zi a acestor foruri

Abilitate: Comunicare strategica si persuasiune

Abilitate: Coordonarea procesului de redactare a documentelor de pozitie sau a discursurilor si mentinerea
coerentei comunicarii

Abilitate: Identificarea punctelor de dezacord si negocierea cu partile interesate-cheie

Capacitate: [mecanism pentru] Coordonarea procesului de monitorizare si raportare cu privire la stadiul
implementarii recomandarilor internationale

Atitudine: Abordare respectuoasa si diplomatica in toate interactiunile, punand accentul pe tact, rabdare si
discretie, in special in negocierile sensibile

Abilitate: Pregatirea negocierilor (de ex., pe ordonante, cu sindicatele, in situatii de crizd) — identificarea
sustindtorilor in procesul de negociere, documentarea si analiza profilurilor altor participanti la negociere,
adaptabilitate 1n pozitionare/discurs

Cunostinte: tehnici de negociere

Atitudine: Deschidere catre diversitate (de opinii, credinte, idei), inclusiv dimensiuni interculturale si
multiculturale

Cunostinte: Intelegerea modului in care functioneaza institutiile internationale
Cunostinte: Politicile si prioritatile Romaniei
Atitudine: Dorinta de invatare continua

Atitudine: Adaptare continud la noile evolutii si cerinte
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VI. Turn de control

Asigura eficienta institutionalda si rentabilitatea operatiunilor prin mentinerea ordinii, optimizarea
resurselor, asigurarea respectdrii concluziilor controalelor interne si alinierea la obiectivele strategice

Abilitate: Coordonarea managementului programelor
Cunostinte: standardele si procedurile sistemului de SCIM
Cunostinte: principiile de monitorizare si evaluare a programelor

Cunostinte: o intelegere aprofundata a programelor institutiei

.....

succesul programelor

Abilitate: Gestionarea conflictelor, inclusiv luarea de decizii pentru a debloca situatii dificile sau conflictuale
Abilitate: [dezvoltarea mecanismelor pentru] Programe de monitorizare

Abilitate: [dezvoltarea mecanismelor pentru] Evaluarea regulata a programelor

Abilitate: Mobilizarea consiliilor consultative pentru corectiile ciclului de viata

Cunostinte: Intelegerea structurilor subordonate si a responsabilititilor acestora

Atitudine: Disponibilitatea de a negocia

Managementul auditului intern si al controlului financiar intern

Abilitate: Managementul personalului

Abilitate: Coordonarea compartimentelor cu interese diferite

Abilitate: Alocarea de sarcini departamentelor relevante
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VII. Vistier

Gestioneazd planificarea si executia bugetard, asigurdind alocarea eficienti a resurselor, mentindnd in
acelasi timp disciplina fiscali

Cunostinte: Intelegerea principiilor finantelor publice, ciclurilor de planificare bugetara, politicilor fiscale si
metodelor de alocare a resurselor

Cunostinte: regulile de bugetare a programelor

Cunostinte: legislatia privind finantele publice (de ex., Legea nr. 500/2002 privind finantelor publice, Legea
nr. 296/2003)

Cunostinte: Analiza bugetara

Abilitate: Analiza rapoartelor financiare anuale

Abilitate: [Mecanism pentru] Monitorizarea executiei bugetare

Abilitate: [Mecanism pentru] Justificarea planificarii sau corectarii bugetului obisnuit

Abilitate: Planificarea si replanificarea bugetara in functie de indicatori si tinte

Abilitati: Negocierea bugetului cu Ministerul Finantelor Publice

Abilitate: [Mecanism pentru] Dialog cu actorii-cheie privind (re)planificarea sau rectificarea bugetului
Capacitate: comunicarea catre decidentul politic a principalelor nevoi de corectii bugetare

Atitudine: Angajament fata de buna administrare a resurselor publice

Cunostinte: tehnici de analiza cost-beneficiu (in special pentru ministere/institutii cu investitii)

Cunostinte: Principiile evaludrii impactului
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VIILI. Lider de echipa

Asigura ca structurile din cadrul organizatiei colaboreazd, au resurse necesare si sunt responsabilizate
pentru atingerea de rezultate pentru cetditeni.

Abilitate: [mecanism pentru] Evaluarea si managementul performantei

Abilitate: [mecanism pentru] Formarea managerilor in managementul resurselor umane (criterii de recrutare,
transferuri, concedii etc.)

Abilitate: Alocarea de sarcini specialistilor si departamentelor specializate, sincronizarea fluxurilor de lucru,
stabilirea ritmului optim al activitatilor

Abilitati: formarea si facilitarea diferitelor echipe intra- si inter-departamentale
Abilitate: Comunicare interna inspirationala cu privire la prioritatile institutiei si directiile de dezvoltare

Atitudine: Afisarea unui angajament puternic fata de succesul organizational si inspirarea celorlalti sa se
angajeze s atingd obiectivele si sd obtina rezultate vizibile si durabile

Capacitate: Laude si recompense pentru performanta ridicata, initiativa si, in general, motivare si Incurajare
a eforturilor echipei

Abilitate: Ajutd angajatii sa vada cum munca lor contribuie la succesul organizatiei sau la binele public
Capacitate: Adaptabilitate/pozitie constructiva in situatii in care exista rezistentd/reticentd din partea echipei
Atitudine: Respect fata de interlocutor si opiniile primite

Abilitati: medierea conflictelor, sustinerea principiilor etice in circumstante dificile

Cunostinte: familiarizare cu spiritul i cultura organizatiei, cu regulile nescrise care influenteaza luarea
deciziilor si comportamentul la nivel intra-organizational

Cunostinte: cunoasterea expertizei si profilurilor membrilor echipei, a nivelului lor de performanta, a
punctelor forte si a punctelor slabe

Cunostinte: comunicare persuasiva adecvata contextului si tehnici de ascultare activa
Cunostinte: teoria gestionarii conflictelor
Cunostinte: Managementul timpului si al resurselor

Atitudine: respect pentru echilibrul dintre viata profesionala si cea privata
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IX. Mediator

Anticipeazd, previne $i reduce riscurile pentru institutie si gestioneazd situatiile urgente si complexe
oferind raspunsuri si solutii coordonate

Abilitate: Identificarea provocarii care necesita un raspuns urgent
Abilitate: Implicarea expertilor potriviti in consultare

Abilitate: Prioritizare 1n crize simultane

Abilitate: Crearea si supravegherea echipelor grupului de actiune

Abilitate: Mobilizarea resurselor si oferirea de sprijin in abordarea situatiilor de criza
Abilitate: Consultari cu partile interesate relevante

Abilitate: Comunicare clara a provocarilor si solutiilor

Abilitate: Identificarea si medierea conflictelor

Atitudine: Deschidere catre informatii si dovezi

Cunostinte: teoria gestionarii conflictelor

Abilitate: Negociere

Cunostinte: management anticipativ pentru a prezice/preveni crizele viitoare

Atitudine: responsabilitate comund si atitudine constructiva in fata esecului
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X. Consilier

Analizeaza si aproba actele normative, asigurdnd conformitatea cu standardele legale, tehnice si
financiare.

Abilitate: Gandire critica cu privire la avantajele si dezavantajele actului legislativ in raport cu legislatia
Abilitate: Stabilirea unui mecanism procedural, inclusiv pentru procesul de aprobare

Abilitate: Imputernicirea departamentelor (de ex., juridic, tehnic) pentru a putea rispunde nevoilor de
aprobare

Abilitate: Coordonarea colaborarii interdepartamentale
Abilitate: Evaluarea materialelor provenind de la diferitele departamente
Capacitate: Mobilizarea expertizei suplimentare (consilii consultative, experti etc.) atunci cand este necesar

Atitudine: Angajamentul fata de interesul public, astfel incat intreaga legislatie sa serveasca binelui public si
sa fie aliniata la obiectivele institutionale si de politica nationala

Cunostinte: juridice, tehnice si financiare

Abilitate: Utilizarea instrumentelor de inteligenta artificiald cu o buna intelegere a limitarilor
Atitudine: Etica institutionala

Atitudine: Asumarea riscurilor

Abilitate: Analiza implicatiilor actelor de reglementare si asigurarea conformitatii
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