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INTRODUCERE

Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor s-a realizat in
cadrul proiectului' ”Consolidarea performantei prefectilor din Roménia in contextul integrérii in
Uniunea Europeana si al descentralizarii administrative si financiare”, cod SMIS 32582,
implementat in perioada februarie 2012 — februarie 2014, de catre Agentia Nationala a
Functionarilor Publici (ANFP) in calitate de beneficiar si Ministerul Afacerilor Interne prin
Directia Generala pentru indrumarea si Controlul Institutiei Prefectului (DGICIP), in calitate de
partener, proiect aprobat pentru finantare externa nerambursabila din Fondul Social European
de catre Autoritatea de Management pentru Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii
Administrative (AMPODCA).

Proiectul a avut la baza obiectivul general de a consolida capacitatea administrativa a
prefectilor si subprefectilor in contextul integrarii Roméaniei in Uniunea Europeana (UE), al
descentralizarii administrative si financiare si al noilor competente atribuite acestora prin lege.

Pentru realizarea acestui obiectiv general al proiectului s-au avut in vedere trei obiective
specifice, si anume:

1. Dezvoltarea capacitatii de planificare strategica a MAI si ANFP, in vederea formularii de
politici publice cu aplicabilitate la nivel regional/local;

2. Contributia la realizarea unei mai bune reglementari a categoriei prefectilor si
subprefectilor prin elaborarea de analize referitoare la situatia si statutul acestora, in
vederea realizarii unei abordari integrate si unitare prin intermediul documentului de
propunere de politica publica;

3. Dezvoltarea si furnizarea unui program de instruire, inclusiv in domeniul planificarii
strategice, pentru prefecti si subprefecti, si efectuarea unui schimb de bune practici in
scopul dezvoltarii de parteneriate cu institutii similare.

Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor a fost elaborata
pentru a oferi Guvernului Roméaniei un instrument strategic pentru formarea acestui grup de
functionari publici, intr-o manierd proactiva, modernd, cu impact asupra performantei
individuale si a institutiilor prefectului.

Strategia se limiteaza la grupul prefectilor si subprefectilor din Roméania, dar are
numeroase elemente comune cu procesele de formare a functionarilor publici din Roméania si
indeosebi a inaltilor functionari publici. De aceea, aceasta strategie este corelata cu procesele
de formare de pana acum, precum si cu planurile privind formarea, respectiv, dezvoltarea
resurselor umane in administratia publica.

Perioada in care se proiecteaza directiile strategice este de sapte ani pentru a asigura
coerenta cu planificarea Instrumentelor structurale europene pentru perioada 2014 — 2020, in
care intarirea capacitatii administrative reprezintd o conditionalitate ex-ante de care depinde
finantarea programelor operationale in perioada 2014 — 2020, in conditiile in care unul dintre
Obiectivele Tematice este “Consolidarea capacitatii institutionale si o administratie publica
eficientd” incluzand investitii in ,capacitatea institutionala si in eficienta administratiilor si a

! Proiectul a fost finantat prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative
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serviciilor publice in perspectiva realizarii de reforme, a unei mai bune legiferari si a bunei
guvernante”.

Avand in vedere procesele rapide de schimbare care afecteaza si administratia publica
din Romania, termenul de sapte ani pentru o strategie de formare a unui grup profesional nu
poate garanta un nivel adecvat de coerenta cu nevoile reale de formare, motiv pentru care
strategia include si mecanisme de revizuire, respectiv, adaptare la conditiile existente pe tot
parcursul implementarii.

In perioada de realizare a strategiei au fost identificate posibile schimbari chiar in ceea
ce priveste rolul si atributiile prefectilor si subprefectilor, dar si procesele de regionalizare
ample. Acestea au fost luate in considerare sub forma celor mai probabile optiuni, insd modul
in care aceste modificari se vor realiza, va impune adaptari ale instrumentelor de planificare si
formare propuse, cadrul strategic cu directiile, masurile si mecanismele de implementare fiind
in continuare relevante si aplicabile.

Metodologia de elaborare a strategiei s-a bazat pe un proces complex de analiza a
nevoilor de formare, care a avut la baza inventarierea atributiilor grupului tinta, nivelul actual de
competente, performanta asteptatd in contextul rolului actual si de perspectiva al prefectului si
subprefectului, metodele de formare si evolutia previzionata.

Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor este
structurata pe doua sectiuni:

1. Sectiunea | - Documentul strategic;
2. Sectiunea a-llI-a — Planul de actiune si Anexe.
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1 Contextul elaborarii strategiei de formare continua a prefectilor si
subprefectilor

1.1 Cadrul de reglementare a functiei si atributiilor prefectului si subprefectului si a
formarii profesionale continue a acestora

Institutia prefectului este reglementatd in Constitutia Romaniei din 1991, revizuitad in
2003, republicata, in Titlul 1ll, Capitolul V, Sectiunea a 2-a, dedicata Administratiei publice
locale, art. 123, intitulat Prefectul. Prefectul si institutia prefectului sunt parte a administratiei
publice centrale cu activitate pe plan local, notiune care mai cuprinde si serviciile deconcentrate
ale ministerelor si ale celorlalte organe ale administratiei publice centrale din unitatile
administrativ-teritoriale. Constitutia stabileste la alineatul 2 al articolului 123 faptul ca “prefectul
conduce serviciile publice deconcentrate ale ministerelor si alte organe ale administratiei
publice centrale din unitatile administrativ-teritoriale”. Totodata, prefectul si institutia prefectului
sunt reglementate prin Legea nr. 340/2004 privind prefectul si institutia prefectului, republicata
in urma modificarilor aduse prin Ordonanta de Urgentd a Guvernului nr. 179/2005 pentru
modificarea si completarea Legii nr. 340/2004. Conform Legii nr. 340/2004 “prefectul este
reprezentantul Guvernului pe plan local (...) numit de Guvern la propunerea ministrului
afacerilor interne (...) garant al respectarii legii si ordinii publice la nivel local...ministrii pot
delega prefectului atribufii de conducere si control privind activitatea serviciilor publice
deconcentrate din subordine”.

in acelasi timp, statutul prefectului si subprefectului este definit de regimul juridic al
functiei publice si prezinta importanta prin prisma relatiilor juridice pe care le genereaza.
Functia de prefect a fost o functie de demnitate publica pana in 2004. Ulterior, prin Legea nr.
161/2003 si prin modificarea Legii nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici, prefectul a
primit statut de inalt functionar public, alaturi de subprefect si secretarul prefecturii (functie
transformata ulterior in subprefect). Astfel, prefectul si subprefectul se incadreaza in categoria
inaltilor functionari publici, asa cum prevede, art. 10 din Legea nr. 340/2004 privind prefectul si
institutia prefectului (republicatad), cu modificarile si completarile ulterioare.

Legea nr. 188/1999 privind Statutul functionarilor publici, republicata, cu modificarile si
completarile ulterioare reprezintd cadrul normativ general aplicabil functiei publice si
functionarilor publici si instituie, atat dreptul, cat si obligatia functionarilor publici de a-si
imbunatati continuu pregatirea profesionala si de a dobandi noi abilitati si competente. Art. 69
din Legea nr. 188/1999 privind statutul functionarilor publici, cu modificarile si completarile
ulterioare, prevede faptul ca cerintele de formare profesionald a functionarilor publici se
stabilesc in cadrul procesului de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor
publici. in anul 2008, in vederea punerii in aplicare a prevederilor actului normativ sus-
mentionat, a intrat in vigoare Hotararea Guvernului nr. 1066/2008 pentru aprobarea normelor
privind formarea profesionala a functionarilor publici, act normativ care stabileste principiile
aplicabile sistemului de formare profesionald a functionarilor publici: eficienta, eficacitatea,
coerenta, egalitatea de tratament, gestiunea descentralizata a procesului de formare,
liberul acces la servicii de formare, planificarea, transparenta.

Astfel, obligatia de participare la cursuri de perfectionare deriva din Legea 188/1999
privind Statutul functionarilor publici, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare, insa
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este afectata, atat de capacitatea financiara limitata a institutiilor prefectului, cat si de lipsa unei
cadru favorabil formarii, care sa ofere oportunitati relevante fatd de nevoile si interesele
prefectilor, precum si masuri de incurajare a participarii si invatarii eficiente.

Reforma sistemului de perfectionare/formare a functionarilor publici si crearea unui
sistem performant, national si regional, de pregatire a functionarilor publici a reprezentat si
reprezinta unul dintre obiectivele Guvernului Roméniei adoptate in Strategiei Guvernului
Romaniei privind accelerarea reformei administratiei publice (aprobata prin H.G nr. 1006/2001).
La baza acestui proces de reconfigurare stau si alte documente strategice precum:

e Programul National de Reforma 2011-2013 (PNR) care isi propunea ,elaborarea i
implementarea de programe de formare specializatd si perfectionare profesionald a
functionarilor publici’

e Strategia Nationala Anticoruptie (SNA) pentru perioada 2012-2015 care are ca obiectiv
specific ,Dezvoltarea componentei anticoruptie a curriculumului de formare continua pentru
personalul propriu al institutiilor publice, prin masuri care prevad ,asigurarea participarii
propriilor angajati la cursuri periodice privind normele etice si de conduita; introducerea in
tematica de formare profesionald a modulelor pe tema integritatii; elaborarea si diseminarea
de ghiduri si materiale cu caracter informativ privind riscurile $i consecintele faptelor de
coruptie sau a incidentelor de integritate.’

e Strategia Nationald pentru Dezvoltare Durabilda a Romaniei Orizonturi 2013-2020-2030,
care are urmatoarele obiective privind administratia publica si domeniul functiei publice:
crearea unei administratii publice mai eficiente si capabile s& genereze politici publice
adecvate si sa le gestioneze in mod eficace in scopul implementarii principiilor dezvoltarii
durabile (Orizont 2013); cresterea capacitatii administratiei publice prin realizarea unor
imbunatatiri de structurd si proces in managementul ciclului de politici publice;
imbunatatirea calitatii si eficientei furnizarii serviciilor publice, cu accent pe procesul de
descentralizare; definitivarea procesului de reforma in administratia publica si reducerea
substantiala a decalajelor fatd de nivelul mediu de performanta al administratiei centrale si
locale si al serviciilor publice din celelalte state membre ale UE; cresterea gradului de
incredere si satisfactie al cetatenilor in raporturile cu autoritatile administratiei publice
centrale si locale (Orizont 2020); apropierea semnificativa de nivelul mediu al celorlalte
state membre ale UE, din punct de vedere al performantei administratiei publice centrale si
locale in furnizarea serviciilor publice.*

Totodata, actualul Program de Guvernare 2013-2016 isi propune printre masurile din
Directia de actiune nr 5 Promovarea unor politici stimulative pentru stimularea
performantei profesionale a personalului din administratia publica, ,profesionalizarea
corpului  functionarilor publici prin: revizuirea sistemului de evaluare a performantelor
profesionale; reformarea sistemului de perfectionare/formare a functionarilor publici si crearea
unui corp de experti formatori.

z Guvernul Romaniei (2011) Programul National de Reforma 2011-2013 (PNR),
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/nrp/nrp_romania_ro.pdf

* Guvernul Romaniei (2012) Strategia Nationala Anticoruptie (SNA) pe perioada 2012-2015, aprobata prin Hotararea Guvernului
nr. 215/2012.

* Guvernul Romaniei si Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare (2008) Strategia Nationala pentru Dezvoltare Durabila a
Romaniei Orizonturi 2013-2020-2030, paginile 122-124.
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Desi in momentul de fata, dreptul si obligatia prefectilor si subprefectilor de a-si imbunatati
nivelul de competente si pregatirea profesionald in mod continuu (pe durata exercitarii
atributiilor functiei pe care o ocupa) sunt prevazute doar in Legea nr. 188/1999 privind statutul
functionarilor publici, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare, necesitatea
profesionalizarii acestei functii derivd din documentele strategice mai sus mentionate si este
esentiala in vederea indeplinirii programului de guvernare si a angajamentelor strategice ale
Romaniei.

1.2 Contextul din Roméania — aspecte specifice practicii formarii profesionale continue
in administratia publica

in ceea ce priveste contextul din Romania, nu se poate spune ca exista un sistem national
unitar de formare profesionala continua a adulfilor inainte de anul 2000 si nici un sistem
legislativ care sa sustina formarea continua. Adoptarea OG nr. 129 la 31 august 2000 constituie
primul si cel mai important pas in acest sens. Conform art. (4) alin. (3) din O.G. nr. 129/2000 ,
.formarea profesionald continud este ulterioard formarii initiale $i asigurd adultilor fie
dezvoltarea competentelor profesionale deja dobandite, fie dobandirea de noi competente”.

Cu privire la formarea profesionala a functionarilor publici, HG 1066/2000 delimiteaza
conceptul de ,formare profesionald a functionarilor publici” ca fiind “procesul de instruire de tip
formare continua, destinat dezvoltari de competente si abilitati determinate, in vederea
imbunétatirii  calitatii  activitatilor profesionale individuale desfasurate in exercitarea
prerogativelor de putere publica” si concepul de “formare specializatda” ca “formarea
profesionala a functionarilor publici destinata dezvoltarii acelor competente si aptitudini
necesare exercitarii unei functii cu un nivel ridicat de complexitate si care necesita abilitati si
aptitudini specifice, desfasurata intr-un cadru organizat, pe o durata de timp relativ extinsa, cu
grupuri-tinta definite si constituite limitativ, de reguld pe baza de selectie, si tratdnd o tematica

multipla, corelata intr-o succesiune logica si axata pe atingerea scopului principal’”.

Cerintele de formare profesionala a functionarilor publici se stabilesc in cadrul procesului de
evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor publici conform Legii nr. 188/1999
privind Statutul functionarilor publici, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare, a HG
nr. 611/2008 privind aprobarea normelor referitoare la organizarea s$i dezvoltarea carierei
functionarilor publici, cu modificarile si completarile ulterioare si a HG nr. 1066/2008 pentru
aprobarea normelor privind formarea profesionala a functionarilor publici.

Agentia Nationald a Functionarilor Publici (ANFP) este principala institutie responsabila
pentru managementul functiei publice si al functionarilor publici (conform HG nr. 1000/2006),
avand ca obiectiv strategic dezvoltarea de programe de formare specializata si
perfectionare profesionald pentru functionarii publici. Astfel, incepand din 2009, ANFP
gestioneaza Programul de formare specializatd pentru ocuparea unei functii publice
corespunzatoare categoriei inaltilor functionari publici ca program de formare specializata
destinat inaltilor functionari publici. Acest program se adreseaza prefectilor, subprefectilor,
secretarilor generali, secretarilor generali adjuncti, inspectorilor guvernamentali, dar si altor
persoane interesate care pot ocupa functia de inalt functionar public, conform legislatiei in
vigoare si isi propune sa asigure o pregatire in acord cu cerintele Uniunii Europene, prin
dezvoltarea competentelor si aptitudinilor participantilor necesare pentru exercitarea activitatilor
impuse de functiile publice din categoria inaltilor functionari publici, in contextul sustinerii si
continuarii procesului de reforma a administratiei publice romanesti.
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Acest program se compune din 8 module de formare:

Managementul resurselor umane in administratia publica
Administratie publica moderna si eficienta

Comunicare si imagine publica

Management strategic si politici publice

Administratia publica in contextul integrarii in Uniunea Europeana
Management public si abilitati manageriale

Management de proiect si fonduri structurale

Management financiar si bugetar

Responsabilitatile privind formarea in administratia publicd din Roméania se impart astfel
intre ANFP, participantul - functionarul public (subiectul formarii) si/sau institutia care faciliteaza
formarea.

Formarea este in mare masura institutionalizata, formala, bazatad pe procese clasice de
identificare, planificare si implementare a formarii. Totodata, contextul romanesc de formare a
personalului in administratia publica surprinde, in prezent, existenta unor resurse financiare
limitate, absenta unei retele structurate a furnizorilor de formare in domeniul administratiei
publice, absenta relatiei directe intre formarea functionarilor publici si dezvoltarea carierei si
absenta unui sistem extern de monitorizare si evaluare a calitatii procesului de formare.

1.3  Practici gi tendinte in formare in Europa

La nivel European, literatura de specialitate releva faptul ca procesele de formare sunt in
schimbare in ultimii ani si specialistii spun ca nu suntem la capatul drumului schimbarii. Mai
mult decat oricand, in aceasta perioada de crizad economica se resimte presiunea pentru
performanta.  Organizatiile, prin sistemul de management, vor sa vada legatura intre
training/invatare si rezultate, dorind sa evidentieze clar cat costa invatarea si daca beneficiile
exced costurile.

Schimbarile semnificative privind metoda si abordarea acestor procese au determinat si
aparitia unor noi termeni cum ar fi “dezvoltare profesionald” (cu focalizare pe capabilitatea
personala a individului pe termen lung) , “training si dezvoltare” (termen care a castigat foarte
mult teren in Marea Britanie, eticheta T&D fiind foarte populard), “invatare si dezvoltare”
(evidentiind invatarea ca proces natural uman in contextul profesional, si mai ales rolul
individului, al subiectului invatarii pentru a imbunatati eficacitatea, eficienta si utilitatea).

Un fenomen important evidentiat pe piata formarii profesionale este ritmul diferit de
acceptare a schimbarii la nivel de cerere si oferta. Furnizorii de formare sunt cu un pas inainte,
in timp ce subiectii formarii au nevoie de stimulare, de incurajare pentru adoptarea noilor
metode, inclusiv e-learning®.

>in 2005 si in 2008, Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) a realizat doua studii similare
”Who learns at work?”>. Rezultatele din 2008 comparate cu rezultatele din 2005 aratau ca subiectii se adapteaza
mai greu la schimbari si adopta mai greu noile abordari, chiar daca la nivel declarativ, le percep ca fiind
avantajoase. Autorii studiilor au realizat chiar o sinteza a concluziilor intr-un titlu ” Lumea neschimbata a celor
care invata (The Unchanging World of the Learner)”, in contrast cu o alta publicatie cunoscuta ” Lumea in
schimbare a formatorilor (The Changing World of the Trainer)”® a lui Martyn Sloman. Aceasta releva faptul ca,
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Studii recente semnaleaza schimbari majore in practicile de formare, datorate asteptarilor in
evolutie a participantilor si a tuturor stakeholderilor®

Acestea pot fi sintetizate in urmatoarele concluzii privind caracteristicile proceselor de formare
actuale si pe termen scurt la nivel european:

v Reducerea formalizarii si intensificarea invatarii la locul de munca;
Alinierea prioritatilor cu responsabilitatile si obiectivele organizatiei;
Masurarea efectului formarii asupra performantei;
Introducerea acceleratd a unor metode interactive individualizate de natura
coachingului, e-learningului. Ponderea acestora tinde sa ajunga spre 70% informal la
locul de munca, 20% coaching sau e-learning si 10% metodele clasice;

4 invétarea prin actiune - proiecte, schimburi, stagii, etc.;

v' Blended learning;

v Organisational learning

imbunété’girea proceselor de formare a functionarilor publici apare in 2013 ca o preocupare
importanta pentru guvernele mai multor tari, ca parte a reformei serviciului public. Marea
Britanie a publicat, pentru prima data un plan de formare pentru intregul sistem, cu stabilirea
prioritatilor de dezvoltare si a capabilitatilor functionarilor publici incluzand: un plan de formare
privind dezvoltarea capabilitatilor de lideri, conducerea schimbarii, implementarea proiectelor si
programelor guvernului si imbunatatirea serviciilor’.

A NI

La nivel european, modelele de formare prezinta variati de la o tara la alta, fiind
determinate de sistemul functiei publice specific tarii respective. in general, formarea continu&
la nivel european, imbraca o forma mai degraba facultativa decat obligatorie, fiind
responsabilizat mai mult individul — in Anexa 6 find prezentata o detaliere a tendintelor privind
formarea din principalele State Membre ale UE. Statul poate sa ofere oportunitati sau sa
stimuleze formarea prin utilizarea acesteia ca si criteriu de promovare in cariera, oferind
diverse facilitati, de exemplu accesul la concediu pentru studii. Un element comun in sprinijirea
formarii este reprezentat de oferta de oportunitdti de formare pe care statul, prin diverse
institutii, o asigura functionarilor publici.

atat formatorii cat si cei ce raspund de formare trebuie sa stimuleze si sa faciliteze schimbarea modului in care
invata oamenii in context professional.

¢ Leading change in the public sector - ILM 2010; Developing and delivering a learning strategy - CRF
7 Civil service reform, Meeting the Challenge of Change, A capabilities plan for the Civil Service, Aprilie 2013
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2 Definirea problemei

2.1 Probleme si constrangeri in indeplinirea atributiilor aferente functiei de
prefect/subprefect

Practica exercitarii atributiilor specifice pozitiei reprezentantului statului la nivel local a
aratat aparitia unor disfunctionalitati legate, pe de-o parte, de cadrul normativ al exercitarii
atributiilor si, pe de alta parte, de realitatile administratiei publice locale.

Fluctuatiile legislative si institutionale privind functia prefectului si cea a subprefectului au
dus la reducerea garantiilor acordate prefectilor si subprefectilor privind stabilitatea carierei
acestora in comparatie cu alte categorii de functionari publici. Efectul constatat in practica il
reprezinta utilizarea, uneori intempestiva, a principiului mobilitatii (principiu introdus in 2007 prin
Hotardrea Guvernului nr. 341/2007) in cadrul categoriei prefectilor si subprefectilor,
nedelimitarea clara a prerogativelor institutiei prefectului, precum si stabilirea de noi atributii
fara identificarea si elaborarea masurilor de pregatire si formare profesionalad continua pentru
indeplinirea acestora. Astfel, de la aparitia H.G. nr. 341/2007, mobilitatea a fost aplicata
frecvent, mai ales in interes public, iar prefectii si subprefectii au fost numiti in functii publice de
inspectori guvernamentali, din care au plecat ulterior sa ocupe alte posturi in administratie
(secretari generali/secretari generali adjuncti in ministere etc.) sau au optat pentru incetarea
raporturilor de serviciu.Totodatd, nu existd suficiente instrumente administrative pentru
indeplinirea atributiilor stabilite prin lege, cum ar fi de exemplu conducere reald a serviciilor
publice deconcentrate.

in acest cadru legislativ, se poate observa faptul cd nu existd o programi special
construita pentru pregatirea profesionala a functionarilor publici si implicit a prefectilor
si subprefectilor, in timpul exercitarii functiilor, acordata cu nevoile profesionale reale. Pana
in prezent, formarea si perfectionarea initiala a acestei categorii de functionari publici nu s-a
realizat pe baza unui cadru coerent sau a unei strategii de formare, ci prin programe de formare
organizate de catre Institutul National de Administratie (INA) si, ulterior anului 2009 de catre
Agentia Nationald a Functionarilor Publici ANFP (organizarea Programului de formare
specializatd pentru ocuparea unei functii publice corespunzétoare categoriei inaltilor functionari
publici in perioada 2005 — 2013) sau prin vizite de studiu, in cadrul unor proiecte finantate din
fonduri de pre-aderare sau prin acorduri de cooperare bilaterala.

Pe de alta parte, participarea acestora la programele de formare tine mai degraba de oferta
de formare si de bugetele pe care ordonatorul principal de credite le aproba anual, decat de
nevoile reale, fapt ce conduce de multe ori la lipsa efectiva a unor oportunitati relevante pentru
nevoile reale de formare profesionala continua. Necesitatea elaborarii unei strategii de formare
pentru acest grup are la baza pe de o parte importanta crescutd a rolul prefectului si
subprefectului in administratia publica cu atributii complexe care decurg din legislatia aplicabila,
iar de pe altd parte, necesitatea profesionalizarii acestei functii in vederea indeplinirii
obiectivelor programului de guvernare si a angajamentelor strategice ale Romaniei privind
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promovarea calitatii in cadrul serviciilor administratiei publice®:diminuarea coruptiei®, precum Si
modernizarea, respectiv eficientizarea administratiei publice®;

Astfel, se impune crearea unui cadru cuprinzator al formarii profesionale continue, care sa
canalizeze formarea pe obiectivele prioritare ale Guvernului Romaniei pentru indeplinirea
angajamentelor strategice.

2.2 Posibile modificari ale cadrului legislativ propuse si ale atributiilor
prefectului/subprefectului

in prezent, in lumina disfunctionalitatilor legale derivate din cadrul normativ al exercitarii
atributiilor prefectulul/subprefectului, precum si a noilor schimbari legislative si institutionale ce
se preconizeaza, este imperios necesara clarificarea statutului, rolului, atributiilor prefectului in
cadrul sistemului administrativ, in contextul procesului de regionalizare. in acest context, desi
nu a fost inca adoptat modelul de reorganizare administrativ-teritoriala a Romaniei, a fost initiat
demersul elaborarii unor optiuni de politici publice care sa clarifice pozitia reprezentantului
puterii executive (Guvern) la nivel local (in cadrul aceluiasi proiect din care face parte si
prezenta propunere a strategiei de formare continua a prefectilor/subprefectilor).

Astfel, in cadrul propunerii de politica publica privind statutul prefectilor si subprefectilor, au
fost identificate 3 optiuni:

1) Prefect asumat politic de catre Guvern - Principala caracteristica a acestei variante de
rezolvare a problemelor semnalate in ceea ce priveste exercitarea functiei de prefect,
este reprezentata de statutul de demnitar pe care il propune pentru prefect. in aceasts
prima varianta, prefectul este numit politic, odata cu Guvernul ale carui politici le
implementeaza la nivel local. Aceasta varianta, existenta in unele state, permite un mai
bun control asupra politicilor initiate la nivel local, concomitent cu asigurarea unei
responsabilizari politice crescute a reprezentantului Guvernului in teritoriu.

2) Prefect Inalt Functionar Public cu rol intérit de reprezentare a guvernului in teritoriu -
Aceasta varianta propune o consolidare a atributiilor, rolului si a instrumentelor aflate la
dispozitia prefectului. Una dintre principalele modificari fatd de conditile impuse de
prevederile actuale vizeaza conditiile suplimentare pentru ocuparea functiei de prefect.

3) Prefect inalt functionar public cu adecvarea la atributii a instrumentelor administrative
aflate la dispozitia sa - conform acestei variante, se mentine statutul de inalt functionar
public in conditiile unei adecvari relative a instrumentelor aflate la dispozitia acestuia
pentru exercitarea atributiilor.

Varianta recomandata dintre aceste optiuni este varianta nr. 2, conform careia ocuparea
pozitiei de prefect presupune un parcurs profesional anterior, care sa dovedeasca un inalt nivel
de profesionalism, precum si existenta unei atitudini neutre din punct de vedere politic. Statutul
de functionar public pe care prefectul il are conform acestei variante prezintd o serie de
implicatii referitoare la conditile impuse de actuala legislatie privind apartenenta la corpul
inaltilor functionari publici. Suplimentar, sunt adaugate o serie de conditii legate de experienta
profesionala anterioara si nivelul de pregatire. Ocuparea pozitiei de prefect se realizeaza prin

& Astfel de angajamente au fost asumate prin Strategia Nationald pentru Dezvoltare Durabild a Roméniei. Orizonturi 2013-2020-
2030, Strategia Europa 2020, Acordul cadru European pentru servicii de calitate in administratiile guvernelor centrale si
Parteneriatul pentru o guvernare deschisa.

? Corelarea cu Strategia Nationald Anticoruptie pe perioada 2012-2015 si programele de formare prevazute in cadrul acesteia.

'% Corelarea cu Strategia Nationald pentru Dezvoltare Durabild a Roméniei. Orizonturi 2013-2020-2030, Acordul cadru European
pentru servicii de calitate in administratiile guvernelor centrale.
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concurs. Un element de noutate in ceea ce priveste atributiile prefectului este reprezentat de
activitatle de monitorizare la nivel local a stadiului implementarii politicilor publice
guvernamentale initiate la nivel central (preluarea atributilor de monitorizare si control
indeplinite in prezent la nivelul serviciilor publice deconcentrate si a resurselor aferente).

Aceste potentiale modificari au fost luate in calcul in elaborarea cadrului de competente ca
instrument in elaborarea si implementarea Strategiei de formare continue a Prefectilor si
Subprefectilor.

2.3 Analiza S.W.O.T. a formarii profesionale continue a prefectilor si subprefectilor

Puncte tari

Puncte slabe

Existenta unui program de formare initiald
pentru fnalti functionari publici in care sunt
cuprinsi prefectii si subprefectii la numirea pe
post;

Experienta ANFP in derularea de programe de
formare profesionala specializatsa;

Capacitatea ANFP de atragere de fonduri
pentru finantarea formari;

Buna experentd de cooperare intre ANFP si
MAI - DGICIP;

Implicarea MAI DGICIP 1in procesele de
formare, ca institutie reprezentativa privind
managementul performantei institutiei
prefectului si subprefectului;

Constituirea Asociatiei prefectilor Si
subprefectilor ca organ reprezentativ al grupului
tinta:

Plarforma de e-learning a ANFP si experienta
anterioara in implementarea programelor de e-
learning

Programele de formare sunt generate mai
degraba de oportunitati de pe piata decat de
cererea corespunzatoare nevoii reale;

Programele actuale de formare sunt
insuficient focalizate pe nevoi specifice,
generale, Tn mica masura bazate pe aplicatii
si situatii concrete de la locul de muncs;

Programe bazate pe metode clasice de
formare, cursuri in sala de clasa;

Adoptare redusda a metodele de coaching,
mentorat, formare la locul de munca si e-
learning;

Deficit de competente in furnizarea de
servicii de formare privind aspectele specifice
practice ale functiei  prefectului  si
subprefectului

Insuficienta resurselor financiare pentru
finantarea formarii, la timp si pe nevoile
specifice.

Oportunitati

Amenintari

Rol important strategic al functiei prefectului si
subprefectului Tn indeplinirea angajamentelor
strategice ale Romaniei

Oportunitati de finantare a proiectelor de
formare prin  programele europene de
dezvoltare a capacitatii administrative

Mediu favorabil cooperarii internationale prin
protocoalele semnate cu institutii relevante din
Europa cu responsabilitati in gestionarea/
formarea functionarilor publici.

Frecvente modificari legislative privind functia
prefectului si  subprefectului care au
determinat  instabilitatea  carierelor i
fluctuatia ridicata pe posturi

Deficitul de instrumente administrative
necesare indeplinirii atributiilor care limiteaza
trasferul invatarii in performanta
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3 Metodologia de elaborare a strategiei de formare

Pentru stabilirea metodologiei s-a plecat de la faptul ca strategia si masurile de formare trebuie:

v/ Sa raspunda in principal nevoilor pe termen lung, un orizont de sapte ani -
2014-2020;

v Sa raspunda nevoilor urgente, imediate, respectiv pentru asigurarea
competentelor necesare pentru desfasurarea eficienta a activitatilor curente
sau imediate;

v' Sa se focalizeze pe acele directii care au impactul cel mai mare asupra
performantei individuale si institutionale;

3.1 Metodologia de elaborare a analizei nevoilor de formare

Metodologia de elaborare a strategiei de formare a prefectilor si subprefectilor a avut la baza un
proces complex de analizd a nevoilor de formare a prefectilor si subprefectilor, conceput astfel
incat:

v' Sa acopere atributiile si ariile de responsabilitate stabilite prin lege pentru functia
prefectului/subprefectului;

<\

Sa utilizeze informatiile disponibile in diferite documente anterioare;

v Sa fie eficientd — si sa nu supraincarce partile interesate consultate prin
consumarea timpului cu interviuri si chestionare ;

v Sa realizeze cea mai buna combinatie de elemente, din cel putin trei categorii de
surse: analiza documentara, perceptia subiectilor privind nevoile de formare, prin
chestionare, ateliere/focus grup, perceptia altor parti interesate privind arii de
imbunatatire a performantei prin instruire;

v' Saincluda cele mai bune practici
o din experienta internationala privind formarea si tendintele pentru urmatorii ani;
o din practica formarii in administatia publica in Romania si alte tari;
o din experienta anterioarda — metode tehnici adecvate preferintelor de invatare a
subiectilor; experienta in gestionarea invatarii proprii.
v Saia in considerare performanta asteptata la nivelul institutional — la care trebuie sa
contribuie imbunatatirea competentelor prin programele de formare.

v' Saia in considerare fapte si date: cursuri anterioare, evidente privind performanta,
instruirea anterioara.

Orientarea formarii spre performanta, ce sta la baza acestei abordari este redatd schematic in
Figura 1. si fundamenteaza numeroase bune practici implementate in ultimii ani in
managementul resurselor umane si al dezvoltarii organizationale.

Asa cum rezultd din schema de mai jos, activitatile de formare trebuie s& asigure dezvoltarea
competentelor, si anume, acele competente care au un efect asupra performantei individuale si
mai departe asupra performantei institutionale.
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Figura 1.

Metodologia de realizare a analizei nevoii de formare a avut la baza:

(i)

(ii)

Analiza documentara privind cadrul legislativ si institutional care determina atributiile
grupului si asteptarile in termeni de performanta, nivelul curent de competenta indicat
de activitatile de formare anterioare, experienta practica, performanta actuald, toate
acestea conducénd la identificarea decalajelor de competente ce trebuie imbunatatite,
respectiv a nevoilor de formare.

Analiza situationald a inclus stabilirea principalelor caracteristici relevante ale grupului
tinta, dimensiunea, experientd profesionald relevanta (in functie), educatie si instruire
anterioara relevantd, preferinte de invatare, etc.

(iii) Elaborarea unui cadru general al competentelor, care permite abordarea sistematica si

cuprinzatoarea a analizei nevoilor de formare.

Cadrul general al competentelor este instrumentul prin care se realizeaza inventarierea
atributiilor ce decurg din legislatia in vigoare, structurarea lor pe arii de responsabilitate
si identificarea competentelor cheie corespunzatoare, in termeni de:

- Capabilitati si comportamente (ce ar trebui sa fie capabili sa faca si ce
comportament s& demonstreze) si

- Competente specifice formulate in termeni de cunostinte, abilitati si atitudini
corespunzatoare fiecarei capabilitati.

In practica internationala a managementului resurselor umane si al managementului
formarii un astfel de cadru de competente are rolul de a asigura abordarea sistematica
si cuprinzatoare a formarii in toate fazele ei: analiza nevoi, conceptualizare interventii
(programe, cursuri), evaluarea instruirii.

Rolul acestui instrument, precum si cadrul general al competentelor prefectului si
subprefectului rezultat in urma analizei atributiilor prefectului/subprefectului este
prezentat in Anexa 5.

(iv) chestionare aplicate grupului tintd, atelier de lucru cu participarea unui segment

reprezentativ din grupul tinta, focus grup cu formatori cu experienta in formarea inaltilor
functionari publici. Acestora li s-au mai adaugat intélniri de lucru de validare a concluziilor
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si rafinare a propunerilor cu reprezentanti ai ANFP si ai Ministerului Afacerilor Interne,
relevanti din perspectiva formarii, respectiv a atributiilor si performantei grupului tinta.

3.2 Nevoile si prioritatile de formare ale prefectilor si subprefectilor

Grupul tinta se compune din prefecti si subprefecti din intreaga tara, in numar de 86. Functia
prefectului si subprefectului este clar stabilitd prin legislatie si include atributiile si
responsabilitdtile pe care trebuie sa le indeplineasca.

Grupul tintd este un grup cu extindere la nivel national, redus ca dimensiune si cu o
omogenitate ridicata. Fluctuatia este relativ mare la aceasta categorie de functie publica, mai
ales prin raportare la aplicarea principiului mobilitatii (HG nr. 341/2007) si este influentata de
aparitia de oportunitati privind cariera in domeniul administratiei. Strategia de formare trebuie
sa asigure integrarea rapida a noilor veniti in procesele de formare, pentru a mentine nivelul de
competentd asteptat al grupului.

Analiza atributiilor stabilite prin lege a condus la identificarea a sase arii cheie de
responsabilitate, dupa cum urmeaza:

Implementarea programului de guvernare si a politicilor Guvernului in teritoriu;
Asigurarea legalitatii in teritoriu;

Conducerea si coordonarea serviciilor publice deconcentrate;
Managementului situatiilor de criz3;

o > 0N =

imbunétatirea relatiei cu cetatenii si promovarea parteneriatelor sociale;
6. Leadership si Management.

Pentru fiecare dintre aceste arii a fost identificat un set de competente in termeni de capabilitati
si comportamente asteptate pentru indeplinirea responsabilitatilor (28 competente conform
Anexei 5). Acestea sunt detaliate pe competente specifice ce tin de natura cunostintelor,
abilitatilor, deprinderilor si atitudinilor.

Responsabilitatile si respectiv competentele legate de conducerea institutiei reprezinta o arie
centralda prin prisma rolului de conducere a institutiei, la care se adauga responsabilitati
corespunzatoare unor domenii cum ar fi asigurarea legalitati, conducerea serviciilor
deconcentrate, situatii de urgentd, relatia cu cetatenii si parteneriate sociale, implementarea
politicilor guvernului in teritoriu, planificare, monitorizare si evaluare.

Analiza nevoilor de formare a prefectilor si subprefectilor a fost realizatd din perspectiva
strategica pe termen lung ,avand in vedere prioritatile generate de atributiile cunoscute si de
nivelul de performanta, grupul tinta generic, schimbarile anticipate, intrari/iesiri specifice astfel
incéat nevoile sa fie relevante pentru grupul tinta pe durata orizontului de timp al strategiei.

Nevoile de formare se refera la toate cele sase arii de responsabilitate din cadrul de
competente. Competentele de leadership si management pot fi plasate pe primul loc prin
prisma faptului ca prefectul/subprefectul are rol de conducator de institutie, si are in subordinea
sa personal operational, cu competente specifice ariilor de specializare (cunostinte, deprinderi,
atitudini) pe care trebuie sa le foloseasca, sa le valorifice in mod eficient.
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Pe langa aceasta arie de competenta, prefectii si subprefectii au nevoie de competente de
specialitate in cinci arii de specializare unde capabilitatile cerute sunt, de asemenea, legate e
conducerea proceselor respective, cu folosirea resurselor pe care le au la dispozitie. De aceea,
nevoile sunt formulate in termeni corespunzatori acestor cerinte, cum ar fi: familiaritatea cu
anumite concepte, inelegerea sau capacitatea de a interpreta, aplicarea unor instrumente de
conducere a proceselor, cum ar fi analiza si sinteza, planificare, coordonare, monitorizare si
evaluare, etc.

Un nivel minim de competente necesare numirii pe post este asigurat prin experienta anterioara
solicitata si participarea la un Program initial de formare pentru ocuparea unei functii publice
corespunzatoare categoriei inaltilor functionari publici. Acest program se compune din 8
module, toate modulele de formare corespunzand atributiilor inaltilor functionari publici. Datorita
grupului mixt de inalti functionari, caruia i se adreseaza programul, acesta nu poate sa
captureze responsabilitati specifice prefectilor si subprefectilor cum ar fi: managementul
situatiilor de urgenta, aspecte specifice conducerii serviciilor publice deconcentrate, aspecte ale
asigurarii legalitatii in teritoriu.

La momentul realizarii analizei, prefectii au indicat ca prioritare acele arii care se confrunta in
acest moment cu probleme semnificative cum ar fi, de exemplu, managementul situatiilor de
criza, insa din punct de vedere strategic aceste opinii nu indica o prioritate pe termen lung.

Analiza a indicat deficiente in ceea ce priveste eficacitatea si eficienta formarii in general.
Cursuri mai practice, bazate pe experiente si studii de caz, instrumente de lucru, sunt
percepute de grupul tinta ca fiind utile in formarea lor, fapt confirmat de studiile consultate in
analiza documentara. Cursurile anterioare au fost considerate de multe ori prea generale
pentru a acoperi nevoile tuturor participantilor, reducand nivelul de eficacitate la nivelul
participantilor individuali. Acest aspect impune ca formatorii, pe langa competentele specifice
proceselor de formare, sa cunoasca aspecte practice ale activitatii prefectilor.

Utilizarea mai eficienta a timpului de invatare prin adoptarea metodelor de e-learning, coaching
sau on the job training (formare la locul de munca) sunt vazute ca alternative, chiar daca in
cadrul grupului exista rezistenta in adoptarea noilor metode.

Oferta de formare a pietei nu raspunde nevoilor reale. Oferta este condusa de oportunitati
oferite de piata si a crescut semnificativ ca volum, datorita proiectelor cu finantare europeana.
Intarzierile si, de multe ori, nivelul scazut de relevanta face ca programele oferite de piata sa nu
mai fie atractive pentru grupul tintd. De aici rezultd necesitatea unei coordonari clare a ofertei
cu nevoile. Aceasta coordonare poate fi realizata cel mai bine de catre o institutie cu interese
clare in satisfacerea nevoilor acestui grup tinta, dincolo de interesele comerciale care primeaza
pe piata libera de formare.

Analiza nevoilor de formare ale grupului tinta, intr-un orizont de timp de pana la sapte ani,
conduce la urmatoarele concluzii:

1. Nevoile de formare includ prioritar competente de natura leadershipului si
managementului aplicat in arii de atributii cheie.
v Asigurarea legalitatii in teritoriu;
v Conducerea si coordonarea serviciilor deconcentrate

v" Managementul situatiilor de criz3;
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v"Implementarea programului de reforma si a politicilor guvernului in teritoriu;

v' Relatia cu cetatenii si dialogul social.
Pentru aceste arii de specialitate, competentele se bazeazad pe intelegerea principiilor,
instrumentelor si conducerea proceselor specifice.

Pe parcursul implementarii strategiei, anumite prioritati ale unei arii fatd de altele sau a unor
competente din cadrul unei arii, vor fi indicate de analizele de nevoi de formare realizate anual.
Acestea se vor elabora pe baza cadrului de competente care asigura relevanta fata de
atributiile prefectilor si subprefectilor. Analizele vor determina in ce masura exista decalaje ale
grupului tintd in componenta de la data respectiva fatd de asteptari (mai ales din perspectiva
performantei).

2. Formarea ancorata in mica masura in practica si focalizata pe nevoile individuale.
Aceasta presupune nevoia de a se adopta metode bazate pe experientele practice ale
participantilor sau pe alte experiente relevante, pe analiza unor probleme concrete cu
identificare de solutii si creare de modele de lucru pentru alte situatii similare, etc. Lipsa
acuta de resurse si de timp indicad necesitatea unor metode mai apropiate de locul de
munca si cu costuri logistice mai reduse, cum ar fi e-learning, coaching, formare la locul
de munca. Schimburile de experientd, stagiile in alte institutii, conferintele internationale
sunt confirmate ca fiind metode eficace de invatare, atractive mai ales in conditiile unor
cooperari intre statele membre privind intarirea sistemului administratiei publice.

3. Introducerea metodelor noi trebuie sustinuta printr-o ofertéd diversificata, atractiva,
dar si prin dezvoltarea de competente personale privind eficienta personala, eficienta
invatarii si dezvoltarea personala. Desi nevoia de metode moderne este recunoscuta,
exista o rezistenta la introducerea acestora.

4. Oferta de formare actuala nu este suficient coordonata si focalizata pe nevoile reale
si in continuad evolutie. Nu existd un sistem de control al calitatii mecanismelor de
livrare, in special de evaluare a calitatii prestatiilor formatorilor, pentru a se asigura ca
acestia pot raspunde cerintelor privind introducerea de noi metode, orientarea spre
rezultatele invatarii, transferul lor in performanta la locul de munca.

5. Responsabilitatea formarii profesionale continue a prefectilor si subprefectilor
este asumata in prezent de ANFP, fiind necesara insa asigurarea resurselor adecvate
dezvoltarii de programe noi si mecanisme de livrare a formarii mai complexe.

v Nevoile de formare imediata

Identificarea prioritatilor de formare imediata s-a bazat pe instrumentele utilizate in analiza
nevoilor de formare, in principal pe analiza documentara, pe chestionarele cu o rata de raspuns
de 90%, pe atelierele de lucru cu grupul tinta si pe focus grupuri. Analiza detaliata a nevoilor de
formare este prezentata in Anexa 4.

Tabelul urmator reflecta competentele prioritare conform analizei de nevoi de formare efectuata
in cadrul unor ateliere de lucru cu prefecti / subprefecti si un focus grup cu formatori. Detalii
sunt furnizate in Anexa 4.
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Ariile de responsabilitate

Competente prioritare

Implementarea programului de
guvernare si a politicilor Guvernului in
teritoriu

Buna intelegere a procesului de elaborare si
implementare a politicilor publice;

Abilitatea de a utiliza instrumente eficace pentru
a identifica, planifica, implementa, monitoriza si
evalua in mod coerent programe, masuri Si
interventii publice

Asigurarea legalitatii in teritoriu

Crearea si utilizarea de instrumente de
planificare, verificare, monitorizare si evaluare;
Cunoasterea legislatiei in domeniul reconstituirii
dreptului de  proprietate si  contencios
administrativ

Conducerea si coordonarea serviciilor
publice deconcentrate

Abordarile privind descentralizarea,
deconcentrarea, devolutia;

Calitatea serviciilor publice si orientarea catre
cetatean;

Utilizarea instrumentelor de planificare,
monitorizare si control a activitatilor

Managementului situatiilor de criza

Cunoasterea legislatiei cu focalizare pe situatiile
de urgentd provocate de fenomene naturale
periculoase, situati de urgenta specifice
adunarilor publice, evenimente sportive, etc;
Abilitatea de a identifica si a evalua riscuri ce pot
genera situatii de urgentd si de a planifica
interventii, de a conduce si a dezvolta echipele;

imbunatatirea relatiei cu cetatenii si
promovarea parteneriatelor sociale

Reprezentarea institutionala in relatiile
internationale;

Abilitatea de a stabili contacte, de a delega
responabilitati in retea, dezvoltarea unei culturi a
lucrului in parteneriat;

Dialog social, ascultare, fluenta verbala, empatie,
identificarea de solutii, identificare si impartasirea
unor elemente comune.

Leadership si Management

Capacitatea de a elabora planuri strategice
institutionale;

Instrumente de dezvoltare organizational3;
Facilitarea schimbarii.

Respectarea si promovarea principiilor de
integritate in exercitarea functiei publice.

21




Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor

3.3 Aspecte cheie privind implementarea programelor de formare

Analiza nevoilor a surprins nivelul actual al competentelor grupului tintd, si anume nivelul de
baza pentru paleta de competente (intre 25-50%), precum si nevoile de formare la nivel
avansat.

Aceasta inseamna ca, intr-o abordare nediferentiatéd pe niveluri de competenta, pentru fiecare
modul de curs, grupul va fi mixt si va include participanti care au nevoie de formare de baz3 si
nevoi de formare avansata. in situatia in care se opteaza pentru programe de formare mixte cu
intreg grupul tintd, formatorul va avea sarcina de a gestiona adecvat nevoile si asteptarile
grupului tinta astfel incat sa imbine:

v" Elemente de natura fundamentelor (necesare grupului de participanti la nivel de baza);

v' Valorificarea experientei si cunostintelor participantilor (cu nevoi de formare la un nivel
avansat);

v'Utilizarea de studii de caz si spete care mobilizeaza atéat participantii fara experiente, cat
sSi pe cei cu experienta si transferul de invatare de la unii la allii.

Cu toate ca e-learningul nu este indicat ca o metoda preferata de membrii grupului tinta, toate
sursele analizei documentare indica tendinta clara de inlocuire a metodelor clasice cu metode
mixte, incluzand e-learning.

Disponibilitatea de timp dedicatad formarii in afara institutiei pe perioade lungi este tot mai
scazuta, ceea ce face ca modulele care necesita absenta de la birou un numar redus de zile sa
fie mai adecvate.

Mobilizarea pentru mai multe zile in sistem clasic necesita mijloace de stimulare a participarii:
reguli clare de participare si conditionare a absolvirii, atractivitatea cursurilor prin metodele
utilizate, calitatea si profesionalismul formatorilor.

Orientarea formarii spre performanta de la locul de munca se reflecta in verificarea aplicabilitatii
continuturilor formarii in practica. De aceea, pentru fiecare arie de competenta sunt indicate
aspecte ale performantei apreciate ca necesare a fi imbunatatite, conform propriilor perceptii
sau a rezultatelor evaluarilor performantelor.

Calitatea formatorilor este un factor esential pentru eficacitatea si utilitatea proceselor de
formare. Calitatea este conditionatd de detinerea de cunostinte si experienta in administratia
publica si, in particular, in activitati ale prefectilor si subprefectilor, astfel incat intreaga formare
sa fie aplicativa si relevanta pentru procesele reale.

Avand in vedere ca nevoile de formare prioritare acopera toate ariile de responsabilitate,
rezultd nevoia unui program de formare pilot care integreaza toate categoriile de competente
pentru intreg grupul tinta.

Acest program va fi urmat de cursuri de formare focalizate doar pe anumite arii sau pe grupuri
mai restranse, mai omogene. Propunerile de programe, ulterioare Programului de Formare
Pilot sunt prezentate in Anexa 3.
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4 Obiectivele strategiei de formare a prefectilor si subprefectilor
4.1 Obiective

Strategia de formare a prefectilor si subprefectilor are ca scop crearea unui cadru care sa
stimuleze formarea continua, sa asigure accesul acestui grup tinta la oportunitati de formare
aliniate cu atributiile functiei, cu prioritatile Guvernului Romaniei, sa asigure invatarea eficienta
si transferul rezultatelor in performanta individuala si a institutiei.

Obiectiv General

Obiectivul general al strategiei este de a contribui la continua imbunatatire a competentelor
si performantelor prefectilor si subprefectilor, corespunzatoare atributiilor si prioritatilor
functiei.

Obiectivul specific 1:

Furnizarea de oportunitati de dezvoltare profesionala continua si facilitarea procesului de
invatare, utilizand cele mai eficace si eficiente metode de formare.

Obiectivul specific 2:

Dezvoltarea capacitatii de implementare a programelor de formare, incluzadnd capacitatea
formatorilor, capacitatea de invatare eficienta a grupului tinta si capacitatea de management al
proceselor de invatare pe parcursul implementarii strategiei.

5 Principii generale

Strategia de formare a prefectilor si subprefectilor se bazeazd pe urmatoarele principii
generale, ce se vor regasi in actiunile si mecanismele de implementare:

P1 Procesele de formare vor contribui la continua imbunatatire a performantei grupului

P2 Oportunitatile de formare vor raspunde nevoilor in evolutie si vor fi accesibile grupului
tinta;

P3 Formarea se va focaliza pe competente de natura leadershipului si managementului
aplicat in arii de atributii cheie;

P4 Metodele vor asigura ancorarea formarii in practica si focalizarea pe nevoile individuale;

P5 Oportunitatile de formare vor include o oferta diversificatd de metode de formare noi,
eficiente si dezvoltarea competentelor personale privind eficienta invatarii si dezvoltarea
personala;

P6 Implementarea strategiei are la baza un mecanism de continua imbunatatire, incluzand
actualizarea nevoilor si imbunatatirea ofertei, evaluarea proceselor de formare si
revizuirea actiunilor.

24






Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor

6 Directii de actiune

Pentru atingerea celor douad obiective specifice si a obiectivului general au fost identificate
patru directii de actiune:

v Directia de actiune D1: Asigurarea accesului continuu la oportunitati de formare
pentru toate ariile de responsabilitate, cu focalizare pe prioritatile identificate.

in cadrul acestei directii de actiune a fost conceputi o masura de interventie:

Masura 1: Dezvoltarea si implementarea unui program de formare integrat pentru grupul
tintd, cu acoperirea mai multor arii de responsabilitate si a nevoilor prioritare. O prima editie
pilot se implementeaza la demararea strategiei.

Programul propus este compus din sase module care vor asigura satisfacerea nevoilor
prioritare din toate ariile de responsabilitate.

Modulele de formare si detaliile privind continutul si modul de implementare sunt prezentate in
Anexa 2.

Asa cum rezulta si din continutul modulelor, formarea este focalizatd pe aspecte practice ale
activitatii prefectilor si subprefectilor, care vor asigura utilitatea procesului de formare.

Programul include si un element de combinare de metode, fiind introdus un modul e-learning
corelat cu celelalte cinci module in sistem.

Programul va fi reluat o data la doi ani, pentru a asigura formarea noilor veniti in grup la nivel
avansat fatd de programul initial, dar poate fi aplicat si in cazul unor participanti care au nevoie
de consolidarea unor competente dobandite in cadrul unor programe anterioare.

v Directia de actiune D2: imbunatatirea continud a ofertei de formare si a accesului
grupului tinta la formare.

in cadrul acestei directii de actiune sunt propuse doua masuri:
Masura 2: Dezvoltarea de noi module de formare in format mixt (blended)
Masura 3: Dezvoltarea cooperarii internationale in domeniul formarii

Masura 2 va demara in al doilea an al implementarii strategiei si raspunde nevoii de introducere
de metode eficiente de invatare, de evitare a constrangerilor in aplicarea metodelor clasice.

Actiunile presupun preluarea modulelor programului integrat si adaptarea lor la cursuri de
formare blended, pentru grupuri mai mici si mai bine focalizate pe nevoi individuale ale
participantilor. Prioritatile pentru fiecare participant vor rezulta din analiza anuala a nevoilor,
revizuita in fiecare an, precum si din evaluarea performantelor individuale. Pe baza acestor
date se va elabora un plan de formare anuala a prefectilor si subprefectilor.

Caracteristicile unui astfel de program de formare de tip ,blended” - prezentat in Anexa 3 ca
Modulul A, pot include urmatoarele:

v' Pana la trei zile curs in format clasic

v' Trei sesiuni de coaching individual (3 x cate 3 ore/participant)

v Asistenta online pe o durata de trei saptamani cu o alocare de 2 ore pe saptamana
pentru un cursant, la care se adauga 2 ore evaluarea proiectelor si aplicatiilor pentru

certificarea competentelor.
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v" Un modul dedicat cunoasterii legislatiei si capacitatii de aplicare in situatii concrete,
propus exclusiv online. Acest modul presupune:
o Actualizarea o data pe luna a materialelor online — 8 ore
o Facilitarea forumurilor — in medie o ora pe saptamana (practic activitatea va fi
discontinua concentrata pe teme in functie de oportunitati, modificari legislative,
etc)

Modulul 5 Leadership si Management prezentat in Anexa 3 ca Modulul B.

Se propune implementarea lui incepand cu anul 2, ca un program de formare cu durata de doi
ani, care include cele mai recente recomandari de dezvoltare a competentelor in leadership si
management,cum ar fi:

» Focalizarea pe individ, identificarea si particularizarea cursului in masura posibilului la
nivel individual;
» Cursuri mixte — sesiuni clasice de 1- 2 zile, coaching individual sau in grupuri mici, e-
learning, invatare prin actiune, planuri individuale de invatare;
» Evaluarea competentelor prin teste psihometrice la demararea cursului, intermediar si
final;
» Evaluarea efectelor cursului asupra peformantelor individuale.
Masura 3 Dezvoltarea cooperarii internationale in domeniul formarii, presupune facilitarea
accesului la invatarea din experienta internationala prin metode complementare celor clasice.
Fiecare participant trebuie sa aiba cel putin o oportunitate de schimb de experienta
internationala pe parcursul implementarii strategiei.

Actiunile din cadrul acestei directii vor include:
» QOrganizarea de conferinte, mese rotunde, seminarii cu participare international3;
» Facilitarea participarii membrilor grupului tinta la programe de formare ale altor scoli de
administratie, evenimente de natura formarii organizate de institutii publice din alte tari,
stagii de formare in institutii similare institutiei prefectului.

v Directia de actiune D3: Stimularea dezvoltarii ofertei de formare specializatd pe
competentele particulare ale grupului tinta

in cadrul acestei directii de actiune se propune:

Masura 4: Crearea unui corp de formatori cu competente specifice nevoilor grupului
tinta si va include:

» Selectia formatorilor pe criterii care acopera atat cunoasterea mediului de lucru al
prefectilor si subprefectilor, cat si competente de management al proceselor de
invatare in contextul actual;

* Monitorizarea performantei formatorilor si stimularea specializarii in programe
specifice administratiei publice, specifice prefectilor si subprefectilor. Se are in
vedere imbinarea competentelor celor mai buni formatori din diverse domenii, cu
experienta practica a unor fosti prefecti/subprefecti sau functionari publici care
cunosc specificul activitatii grupului tinta.
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v' Directia de actiune D4: Facilitarea invatarii eficace si dezvoltarii personale

Aceasta directie de actiune se refera la calitatea proceselor de invatare si se adreseaza direct
grupului tinta si tuturor persoanelor implicate in managementul proceselor de invatare
pe parcursul implementarii strategiei.

Masurile si actiunile vor urmari:

v' Dezvoltarea capacitati de invatare eficientda a fiecarui participant, incluzand
gestionarea pe termen lung a propriei invatari;

v" Dezvoltarea competentelor tuturor persoanelor implicate in implementarea strategiei,
incluzand deschidere spre noi abordari si metode, creativitate, capacitatea de continua
adaptare la cerinte in schimbare;

in cadrul acestei directii de actiune a fost conceputd Masura 5 : Facilitarea dezvoltarii
competentelor personale ale grupului tintd si a tuturor persoanelor implicate in
managementul proceselor de invatare, care va include:

v Dezvoltarea unui pachet de cursuri de invatare eficienta si dezvoltare personala in
context profesional adresat grupului tintd (Anexa 3, Masura 5)

v' un curs anual de management al proceselor de invatare pentru personalul care
contribuie la implementarea strategiei, care va include cele mai noi si eficiente practici
si metode din Romania si alte tari cu exercitii de preluare a elementelor relevante pentru
actiunile de implementare a strategiei.

v" Organizarea a cel putin unui workshop anual dedicat personalului implicat in
managementul implementarii strategiei cu obiectivul de a analiza stadiul, realizarile, de
a identifica actiuni adecvate; workshopul va fi un prilej de dezvoltare a competentelor in
managementul proceselor de formare (se recomanda a avea invitati/ facilitatori care sa
poata oferi perspective noi, experiente internationale care sa inspire si sa mobilizeze
echipa).
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Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor

8 Responsabilitati privind implementarea strategiei de formare
profesionala continua

Mecanismul de implementare a strategiei include urmatoarele:

v’ Stabilirea responsabilitatilor privind managementul proceselor de implementare a
strategiei si capacitatea institutiilor implicate;

v Definirea principalelor procese ce se vor derula pe parcursul implementarii
incluzand monitorizarea, evaluarea si revizuirea strategiei,

v’ Stabilirea celor mai potrivite instrumente pentru implementare.

Analiza a relevat trei organisme cheie care isi pot asuma responsabilitati in procesul de
implementare a strategiei:

ANFP — principala institutie responsabila pentru managementul functiei publice si al
functionarilor publici din Romania."

Ministerul Afacerilor Interne prin Directia Generala pentru indrumarea si Controlul
Institutiei Prefectului (DGICIP). DGICIP este in aceasta strategie una dintre partile
interesate cheie, avand rolul principal in monitorizarea activitatii prefectilor si
subprefectilor.

Asociatia prefectilor si subprefectilor reprezinta organul reprezentativ al grupului tinta,
vocea comuna a prefectilor si subprefectilor privind interesele si preferintele lor.

Rolul coordonator in implementarea strategiei ii revine ANFP si va include urmatoarele

atributii:

v Publicarea si promovarea strategiei ca instrument de formare in administratia
publica;

v'Asigurarea coerentei strategiei cu alte strategii relevante;

v Implementarea planului de actiune;

v Planificarea implementarii, folosind planuri anuale bazate pe actualizari ale
analizei nevoilor de formare;

v"Asigurarea resurselor financiare, materiale si umane printr-o bugetarea adecvata,
dezvoltarea competentelor necesare implementarii (administrare si formare),
capacitate logistica; identificarea, formularea de proiecte si atragerea de finantari
pentru masurile propuse prin strategie;

v Implementarea activitatilor de formare pe baza de planuri anuale, managementul
eficient al contractorilor;

v Monitorizarea si evaluarea implementarii strategiei — incluzand crearea si
aplicarea unui instrument de monitorizare bazat pe indicatori de input, output si
rezultate si evaluarea strategiei la fiecare trei ani. Evaluari adhoc ale anumitor
masuri sau programe pot fi organizate in scop formativ de imbunatatire.

MAI — DGICIP este, in cadrul acestui mecanism de implementare, organismul care
reprezintad si formuleaza cel mai bine interesele privind performanta asteptata, nevoile de
formare din perspectiva institutionald, opinia privind eficacitatea formarii si impactul acesteia

asupra performantelor.

12

ulterioare

34

conform Legii nr. 188 din 1999 privind Statutul functionarilor publici, republicata, cu modificarile si completarile



Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor

in virtutea acestei pozitionari, MAI- DGICIP va avea un rol esential in analiza nevoilor de
formare, a relevantei programelor de formare fata de nevoile reale, in mobilizarea
participarii, in monitorizarea si evaluarea programelor de formare si a strategiei, revizuirea si
continua lor imbunatatire.

Asociatia prefectilor si subprefectilor reprezintd vocea colectiva a grupului tinta si are un rol
esential pe parcursul implementarii in: identificarea nevoilor de formare din perspectiva
individuala si a grupului, mobilizarea participarii, stimularea dezvoltarii pesonale, facilitarea
cooperarii in interiorul grupului dar si la nivel international cu grupuri relevante, in
monitorizarea, evaluarea si revizuirea strategiei. Asociatia are de asemenea un rol important
in dezvoltarea unui corp profesionist de formatori, prin identificarea si mobilizarea prefectilor
si subprefectilor cu experientd, dar si cu potential de formatori pentru integrarea in echipele
de formatori.

Cu toate ca prin acest document nu poate fi in mod formal atribuitd o responsabilitate
prefectilor si subprefectilor, evidentiem faptul ca metodele de formare, instrumentele folosite,
modul de implicare vor avea in vedere responsabilizarea fiecarui membru al grupului privind
propria sa formare.

Din perspectiva structurilor necesare implementarii se recomanda:

* Alocarea formala a responsabilitatilor de implementare a strategiei in cadrul ANFP;

» Cooperarea cu celelalte organisme cu rol in implementare trebuie formalizata printr-
un protocol de colaborare cu mentionarea responsabilitdtilor, contributiilor,
benéeficiilor;

» Planificarea anuala pe baza revizuirii nevoilor de formare si stabilirea prioritatilor.
Metodologia actuala de realizare a analizei nevoilor de formare reprezinta un punct
de plecare care necesitd o dezvoltare, indeosebi sub aspectul metodelor de
colectare ce pot include si metode online.

» Continua imbunatatire a programelor de formare ale strategiei presupune revizuirea
lor, ori de cate ori apar modificari ale atributiilor, ale cerintelor de performanta,
deficite de competente. Nu se recomanda o altd frecventd predefinitd pentru
programele individuale, atata timp cat revizuirea nevoilor se face anual la nivel
institutional si poate acoperi nevoile strategiei.
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9 Implicatii pentru buget

Potrivit calculelor a rezultat un cost total al implementarii strategiei de formare profesionala
continua de aproximativ 4 493 500 RON.

Implicatiile bugetare au fost elaborate pe baza de estimari potrivit parametrilor pietei in anul
2013, al elaborarii strategiei. Astfel, in acceptiunea bugetarii multianuale, sumele cuprinse in
Strategie reprezinta estimari cantitative pe baza carora se vor putea fundamenta propunerile
de bugete.

Estimarea costurilor strategiei pe masurile de interventie

Costul implementarii defalcat pe masuri de interventie T((I)_EII'\)L
Masura 1 Dezvoltarea si implementarea unui program de formare
integrat 280.100,00
Masura 2 Dezvoltarea de noi module de formare in format mixt
(blended) 2.101.300,00

Masura 3 Dezvoltarea cooperarii internationale Th domeniul formarii
atat la nivelul organizarii programelor de formare cét si a participarii 1.604.600.00
grupurilor tinta ' ' ’

Masura 4 Crearea unui corp de formatori cu competente specifice
nevoilor grupului tinta

44.900,00
Masura 5 Facilitarea dezvoltarii competentelor personale ale grupului
tinta si ale tuturor persoanelor implicate in managementul proceselor
de Tnvat
© Invaiare 462.600,00
Total cost implementare strategie 4.493.500 00
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10 Proceduri de monitorizare si evaluare

Sistemul de monitorizare si evaluare se compune din:

v Pachetul de instrumente de colectare a informatiilor privind inputurile, activitatile
si rezultatele imediate si post formare.

Aceste instrumente sunt instrumente tipice programelor de formare.

Se recomanda folosirea instrumentelor deja create si testate, folosite anterior de ANFP
in activitatea curentd, cu o adaptare la specificul activitatilor acestei strategii.

Avand in vedere dimensiunea redusa a grupului tintd, bazele de date nu necesita
aplicatii complexe. ANFP, prin serviciul propriu de tehnologia informatiei, va studia
modalitatea in care datele sistemului de monitorizare si evaluare vor fi integrate in
bazele de date aferente programelor de formare ale intregului corp de functionari publici.

Raportarea realizarilor trebuie sa fie posibila la finalizarea fiecarui program trimestrial si
anual.

v Indicatorii de monitorizare si evaluare — inclusi in tabelul din capitolul 7 sunt
prezentati indicatorii prin intermediul carora se poate efectua monitorizarea realizarilor si
evaluarea atingerii rezultatelor respectiv a obiectivelor strategiei.

v" Procesele de evaluare vizeaza trei aspecte ale strategiei
o Evaluarea programelor de formare — care se va realiza la sféarsitul fiecarui

program de formare de catre formatori si se va baza pe:
= opiniile participantilor privind procesul de formare si invatarea efectiva,
» evidente colectate pe parcursul derularii programului de formare privind
atingerea obiectivelor de invatare stabilite.

Nota: Programul de formare in Leadership si Management (Masura 2) are definite

propriile metode de evaluare a invatarii.

o Evaluarea formatorilor — este abordata ca un proces continuu de asigurare a
calitatii proceselor de formare. Se recomanda ca aceastd evaluare sa se
realizeze anual de catre echipa de implementare a strategiei, eventual prin
contractarea de expertizd externa si va include:

» prestatia pe parcursul pregatirii formarii;

= creativitatea;

* metode Si instrumente utilizate pentru implicarea
participantilor,interactivitatea cursului;

» prestatia pe parcursul livrarii;

* indeplinirea sarcinilor la timp si la nivelul de calitate asteptat;

» calitatea rapoartelor,

* orientarea spre rezultatele invatarii.

in masura posibilitatilor, evaluarea ar trebui s& se bazeze pe mai multe surse.

o Evaluarea strategiei este o evaluare tipicd a unei interventii publice. Se
recomandad o evaluare intermediard formativa la mijlocul implementarii si o
evaluare finald la sfarsitul perioadei de implementare, precum si utilizarea
criteriilor de evaluare ale Comisiei Europene pentru interventii de natura formarii.
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10.1 Riscuri

Principalele riscuri ale implementarii strategiei sunt:

Riscuri Probabilitatea Masuri de Diminuare
cu care se LTpeE
manifests riscurilor
riscurile (S, M I
R13) ’ ’ (Sa M1 R)
Modificarea semnificativa a R S Revizuirea instrumentelor, inclusiv a
statutului si atributiilor prefectilor cadrului de competente céat si a
si subprefectilor. prioritatilor strategiei.
Deficitul de finantare, M M Revizuirea planurilor de actiune si
disfunctionalitati in redimensionarea planurilor de formare
mecanismele de finantare conform disponbilitatilor
Accesarea fondurilor structurale din
urmatoarea perioada de programare
Modificari structurale la nivelul S S Revizuirea alocarii responsabilitatilor si
institutiilor care au o0 actualizare a mecanismului de
responsabilitatea implementarii implementare
ANFP, MAI
Fluctuatie de personal ridicata R M Acest risc nu poate fi diminuat (factori

din cadrul grupului tinta.

precum politica de personal,
salarizare, managementul
organizational, etc avand un impact
direct asupra fluctuatiei de personal)
dar prin intermediului programelor de
curs de tip blended propuse si a
transpunerii in format e-learning a
tuturor modulelor din programul de
formare pilot, noii veniti Tn sistem vor
beneficia de instrumentelor necesare
realizarii aceluiasi proces de formare.

135=scazut; M=mediu, R=ridicat.

39




Strategia de formare continua a prefectilor si subprefectilor

Sectiunea a-ll-a

Strategia de formare profesionala continua a
prefectilor si subprefectilor

Sectiunea a-ll-a

ANEXE



e




Strategia de formare continua a prefectilor si subprefectilor

Sectiunea a-ll-a

Lista Anexelor

CUPRINS

1 Anexa 1: PLAN DE ACTIUNI (Anul I-111) 5

2 Anexa 2 Descrierea masurilor si interventiilor strategice 11
2.1 Masura 1: Program de formare pilot integrat pentru intregul grup tinta cu acoperirea mai
multor arii de responsabilitate si a nevoilor prioritare — editie pilot 11
2.2 Masura 2 Dezvoltarea de module in format mixt (blended) 12

2.3 Masura 3 Dezvoltarea unor cooperari internationale cu alte institutii de formare in
administratia publica, cu includerea unor schimburi de experienta atat la nivelul organizarii
programelor de formare, cat si a participantilor 13

2.4 Masura 4 Crearea unui corp de formatori cu competente specifice nevoilor grupului
tinta 14

2.5 Masura 5 Facilitarea dezvoltarii de competente personale generale ale grupului tinta si a

tuturor persoanelor implicate in managementul proceselor de invatare 15
3 Anexa 3 Programele de formare detaliate pe mdsuri 17
3.1 Masura 1 Program de formare pilot integrat pentru intregul grup tinta cu acoperirea mai
multor arii de responsabilitate Si a nevoilor prioritare 17
3.2 Masura 2 : Dezvoltarea de module in format mixt (blended) 20

3.3 Masura 5 : Facilitarea dezvoltarii de competentele personale generale ale grupului tinta

si a tuturor persoanelor implicate in managementul proceselor de invatare 22
4  Anexa 4. Raportul de analizA a nevoilor de formare 23
4.1 Metodologia de analiza a nevoilor de formare 23
4.2 Etapele, activitatile si instrumentele ANF 24
4.3 Constatari si concluzii privind nevoile de formare 26
5 Anexa 5. Cadrul competentelor prefectilor si subprefectilor 32

6 Anexa 6: Anadliza tendintelor si modelelor de formare din alte tari 35



| Injnue |n3jisieys e ejesewsap Iy ayeod ezijeuy ¢
Jo)9juew.oyiad e BlENUE BaJEN|RAD IS d)BUOLIN}IISUL
3)2398nq N> 19jua.1902 1e 249paA 3p 3ound uip Jueliodwi 3oadse Ol3sLepUS|ED JNUB ND BPIDULOD BS (UE jLiojewn B nijuad 33)dwodul 2359 2 93803 Nd £107 |NUB BISPISUOD 35 191893eS 1B | 1nuy ,
Al3oadsali Jnue ulp 113831A1308 e dUIpJo Sp JNJewnu -1LINSeW jniewnu -aJejuawsadwl ap Injnue Jnjewnu - dij ap 342 jnJewny |

UL S)enplAlpUL SIND Sp 3dNpow
G - Jojjuedioilied aje sjenplalpul
a)loAau ad a3jezijedo) aulq lew IS

) Sjejuatudut W rew Lindnus nuyuad ‘papuaiq
IS a3ezljenplAlpul lou sind ap S)npow g didSd d4Ny | d3 op aJewuoy sp sweidoud
papua)q di} op aJew.o) Sp sweisold 7 \huy 7 \huy ap easejuswsaiduw 1$ eae}0AZ3Q [ATATA
(s1ewuoy
9p 1jeznenide  jenue  jhueyd
(107 AlsSn)oul) Jojewldn jnue  nijuad
ajezijen)oe alienuey) (¥10T tedyyiueid eassneIsp 15 adinasul
asrewloy ap ejuoud 1S 10A9N | T Jnuy | auenuej) 7 jnuy dI¥oa d4NV | 9P J10Jl0ASU |3ZljeUR BaURZIeN}DY 1-0-7
T Inuy
%08 :LnsInD e ejuazald sp eyey A
jes8ajul jo)id asewloy
ap ImnwesSoid e ljusAjosqe G 4
Jejuawaidwit (eL0z'01"4¢) (€107°60°67) | einsey - Jeisajul jojid asewuoy
jesgajul jojd asewdoy op nweldold panuy | L1 nuy di¥oa diNV | op  mnwesSoud eaJejuswalduw| L-1-1
L |nuy
aJez|jeal ap LiojedIpu| (s.e3)nsuod/ulfLids)
aJezijeuly ajeoijdwit ejiqesuodsal
J/ojerdajse ajeyInzay 9p uswia | Ladaduy eyeq 1inmysut a1y alimsy| eauntjoy M2 N

(I-1 INNV) INNILDV 3ANVd L VXANY L

e-||-e eauntjoas

10]130949.4dgns 1S .10]1309)91d B BNULIUOD SieUWL.I0) Sp elSaje.ls




ue/Liojewlo) ap alewlo) ap aunitsss O

¢ nuy

Joytjoayaidgns 1§

Znuy | JojLj03jald  erjeloosy

d4dNV

niuad Liojewlo) Sp aJewloj Sp
ajenue uNisas laun ealeziuesiQ

LT

1je109)8s Liojewo) ap dnig

¢ nuy

Jojlidaaudgns 1$

Znuy | JojLjo3jald  erjeloosy

d4dNV

 eansew- ad1jloads
ajusradwod no> Li0yew.o}
ap dnu§ Inun eljds)as/ealeal)

9-¥-¢C

a)euoljeulalul JUSWILUSAS
e] uesijuedpiied 0 wnwiulwy

Jeziuesio JUSWIUSAS Un/RIULISJU0D O

 nuy

 nuy

d4dNV

€ einsey - ajejeulelis

UL alewloj Sp  SUSWIUIAS
e) aledidijed nes sjeuotjeulajul
ajuLisjuod e] Jojjdesaldgns 1S
Jo)1309)aud 1rediolyied eaeyrioe
ejeuoljeulalut

Jeuoljeuiajul
eaJleziuedio

ejuriajuody
JUSWIUSAS  INUN

G-€-¢

ue ad jod0301d/piode un

¢ nuy

¢ nuy

diNV

€ eunseyw
- la18ajesys e auejuswa)dwi
Sp /-7 MWue uL aljenstutwpe
Sp 1]0dS Joje 9  unsInd
e] aJediyed  ‘spunjod  ssaw
‘ajuliajuod ‘118e3s ey aJedidlrysed
op tieniqisod  sp easedIUSP|

v-€-¢

1ue 7 e] yejuswaidwil Juswaseuey
1S dysiapea asewnoy ap welsoud un

€ |nuy

didSd
¢ nuy

d4dNV

Z einsey - lue 7 Sp ejelnp
0 nd juawaseuey 1s diysispea
aJew.o) ap tnjnweJdoud
ealejuswa)dwi 1S eaJeloqe]]

€-7-¢

Z eansew - (papuaiq) ue auedaly

alezijeal ap LIOJedIpU|

J/ojerdajse ajeyInzay

alezijeuy
ap uawad |

(21e3)nsuodyuLfLids)

a3edtjdwi

Ladaduy eyeq 1inmysut a1y

ejlgesuodsal
atinjtysuj

eauntjoy

* M2 AN

e-||-e eauntjoas

10]130949.4dgns 1S .10]1309)91d B BNULIUOD SieUWL.I0) Sp elSaje.ls




| Imnue |n3jiSieys e ejesewsp |y ayeod ezieuy

(osewuoy

Sp 1jeznenide  jenue  jhueld

(5107 AlsSn)oul) Jojewldn nue nijuad

ajezijenyoe aLuenuey) (107 tiredijiueid easatjelsp 1§ aunuisut
atewoy op 1jejuoud 1S 10ASN Jnuy | aurenuey) € nuy doa d4INV | ©p J0]l0ASU |SZleue eajezljenidy L-0-€
€ |nuy

G eunsey -1a13ajeuys

JeziueSio 121893eu3s e aJejuswajdwl ap LNNwstuedawW

e aJejuswaidwl Sp  Innwsiuedsw ealrjejeunqui niyuad
ealjejeunquir nijuad doysyiom un Znuy ¢ \nuy diyod d4Nv | doysyiom tnun ealeziuesiQ 01-G-¢

Jejuswadull {G eansey - 1a18a3ea)s

1a18a3e.3s eaJejuswalduwt eaJejuswaldwt e} SINQLIIUOD

e] aInguuod aJed njeuostad Jo)32a21dgns aJed> |njeuossad nujuad aiejeaul

nnuad aJejeaur op Jojasado.d 16 Joy1309ya1d Sp Jojesadoid e jJuswaseuew
Je juawaSeuew Sp Jenue sind ufn 7 \huy Znhuy | eljelosy “diyoa d4NV | ®p 1enue sind Lhun easeziuesiQ 6-G-7

ejuly \ndnid ‘G eunsey - ejul} )ndnis

niuad  sjejuswaldwt  jeuoissjoud niyuad jeuoisajoid Ix3ju0d UL

X9juoo UL eleuosiad  arejjoazap eleuosIad 91e110AZSp 1S BIuUSIdLYS

15 Bjusbbys alejgaul sp  unsind ¢ aJejeAul 9p LINsIND ¢ 9p 33yded
ajeloqe)a LINSIND € ap jayded 7 nhuy 7 nhuy d4NV | thun easejuswadwt 1S ealeloqe)3 8-G-7

{p eunsey - 110JeW.I0) RULASP

es ealA Je aJed 1d1gnd Lieuolidouny

/130a424d 13504 AlsnyduL ‘Liojew.o)

aJezijead ap LIojedIpu| (s.e3)nsuod;ulfLids)
alezijeuyy ajeordwit ejLqesuodsal

J/ojerdajse ajeyInzay 9p uswia | Ladaduy eyeq 1inmysut a1y alimsy| eauntjoy M2 N

e-||-e eauntjoas

10]130949.4dgns 1S .10]1309)91d B BNULIUOD SieUWL.I0) Sp elSaje.ls




| Injnue |n3isieys e ejesewsap Iy ayeod ezieuy g

Joy11oa)audgns 1§

e] aJediyed  ‘spunjos  asaw
‘ajuniajuod ‘118eys ey asediolysed

ue ad joo030.ud/plode un € Jnuy € nuy | JojLj03jald  eljeloosy d4NV | op Heiqisod  op eauediyjusp| 9-€-¢
Z ednsey - lue g op ejeunp
0 n> jusawsaBeuey Is diysispea
1ue 7 e) Jejuswajdwil Juswaseuey dI¥5d diNy | S4ewod op tmnweJso.d
1S diysiopea atew.oy ap weioud un € \nuy € \nuy L1Lrejuswadwit eaJjenuljuod) G-7-€
Z ednsew- (papusiq) ue aseds|y
uL SjenplAlpul sin> sp 3)npow
G - Jojjuedidlyied aje ajenplAlpul
9)loAau ad ajezljedo) aulq lew 1S
) Sejuawaiduwi 1IW tew Lindnig nijuad ‘papusiq
IS 9)INZIAS4 lOU SIND 3p 3Npow G dlyoa 4iNy | A ap asewioy ap  sweiSoud
papua)q di} ap aJew.o) Sp sweisold € \nuy € \nuy ap easejuswsiduw 1$ eale}0AZ3Q V-7-€
eju}
Indnu8 ulp 9%0G- aJediyied sp ejey
lue 7 e] jeziuesio | einsey -
jeidajul  asewloy Sp  NwesSoud € \nuy € Jnuy ddoa d4NV | 301d tmnweagoud easejuswaiduw| €-1-€
| eansew
jejdepe - (Duruueal-a ap anpow Alshydul)
jesSajul  aJdewoy 9p  Jnwesdodd € Jnuy € Jnuy dlyoa d4NV | 3oitd  1njnweasoud  eaueydepy 7-1-€
(s10t
JojLioyewio) auenue|) (G107
e  glenue alenjeAs  9p  Jodey Inuy | surenue) £ nuy d4NY JojLi0jew. o) e glenue ealen|eA] 7-0-€
aJezljeal ap Liojedipu| (s.e3)nsuod;ulfLids)
aJezijeuly ajeoijdwit ejiqesuodsal
J/ojerdajse ajeyInzay 9p uswia | Ladaduy eyeq 1inmysut a1y alimsy| eauntjoy M2 N

e-||-e eauntjoas

10]130949.4dgns 1S .10]1309)91d B BNULIUOD SieUWL.I0) Sp elSaje.ls




15 Jo)1309)a.d
Je juswadeuew Sp Jenue sind ufn € \nuy €lnuy | etjeosy ‘dr¥oa d4NV | P jenue sind> [nun easeziuesiQ 0L-G-€
ayejuswaldwt eyury \ndnid {g eunsew
niuad  ajejuswaidwt  jeuotisajoud - ejuly Jndnid nujuad jeuolsajoud
e UL ejeuosiad  aJejjoAzap IX9jU0D Ul eleuosiad aue]|0AZap
IS Bjuslys oJejeAul sSp LNsSIND ¢ 1S ejusidlya aJejeAul Sp LINSIND
9jezljenjoe/ajeloqe)d € 9p 33yded [nun easejuswsaidwt
unsind € ap 19yded € \nuy € Jnuy ddNY | 1S eaJezljenidoe/ealeloqe]] 6-G-€
{p eunsew - L10JeW.I0) RULASP
es valA Je aled 1dgnd Lieuolidouny
/1309)a1d 1350} Alsn)doul ‘LIoyew.o)
LO._._.wUmh.w.,_QQ:m —w nJjuad Liojew.oj op =2J4ewldo} op
ue/Li0JewLIo) Sp a.Jew.0) ap aunlsas O € \nuy € nuy | Joj1}o9)aud  eljerdosy d4NV | @1enue |unisas 1aun eaJeziuediQ 8-v-€
€ eunsewy - ajejeulens
Ul aJewlo) Sp  IJUSWIUDAD
e) aJedidipied nes ajeuorjeulalul
ajuiajuod e) Jojlidsjaudgns 1S
Joy3oajaud tredidlyted ealeyl)oey
a)euoljeualul S)USWIUIAS ejeUOLjeUISIUL
Bl ue/quedbdpied QL wnwiiW Jojlidayaudgns 1$ ejuLISJU0D/ eUOL RUI}UL
Jeziuesio JUSWIUSAS UN/RIULISU0D O € \nuy € nuy | JojLjoajald erjeloosy d4NV | JusulusiAs nun ealeziuediQ L-€-€
€ eunsew
- la18ajedys e auejuswajdwy
Sp /-7 Mue uL aljenstuiwpe
Sp 102§ Joje 9  LNsInD
alezijeal ap LIojedIpu| (8Je3insuod/ulfLids)
alezijeuy 3jeordwit ejLgesuodsal
J/ojerdajse ajeyInzay 9p uswia | Ladaduy eyeq 1inmysut a1y alimsy| eauntjoy M2 N

e-||-e eauntjoas

10]130949.4dgns 1S .10]1309)91d B BNULIUOD SieUWL.I0) Sp elSaje.ls




Jo)130ajaidgns 1S Jojtidayaud

(5107 Jo)tjoayaudgns e gnuiuos eleUolsajoud
(9107 auqwiadaq) | 1S Jojidajaud aJew.o} op 1o1893e13S e
eJelpawliaju| atenjea] ap Jodey | ayn|) ¢ nuy nuy | eljerosy “didoa d4NV | eJelpawiDiul lLienjeAs ealljedald €1-0-€
(osewu0y
Sp jeznenide  jenue  jnueld
(9107 (5107 AlSNDUL)  Jojewdn nue  nijuad
ajezijen)oe auenuey) aLquwia23Q) eoyiueld esspjeisp 1§ aJnuisul
atewoy op 1jejuoud 1S 1OASN | ¥ nuy nuy dyoa d4INV | ©p J0]loASU |3Zleue ealezljenidy 71-0-€
G ednsey -1a18ajels
jeziuesio 1918a1e1)s e asejuswa)duwi 9p Innuwisiuedsw
e ajejuswaidwl 8p  InNwistuedaw eautjereunqui nijuad
ealtjejeunquir nsuad doysyiom upn € Jnuy € Jnuy dyoa d4NV | doysyaom tnun eaJeziuesiQ LL-G-€
Jejuswa)dwi {G einsey - 1a18ajea]s
1a1893e.3s eaJejusawaldwt ealejuswaldwi e} AINgLIJUOD
e] aINquIuod aJed njeuostad aJed> |njeuossad nujuad aiejeaul
niuad aJejeaur sp Jojesadoud Jo13oayaidgns 9p Jojassdoud e juswaseuew
aJezijead ap LIojedIpu| (s.e3)nsuod;ulfLids)
alezijeuyy ajeordwit e|lqesuodsal
J/ojerdajse ajeyInzay 9p uswia | Ladaduy eyeq 1inmysut a1y alimsy| eauntjoy M2 N

e-||-e eauntjoas

10]130949.4dgns 1S .10]1309)91d B BNULIUOD SieUWL.I0) Sp elSaje.ls




11

‘ewsa) ejseade ad
LINSIND 3p jeldljauaq lew ne aJed Jojjuedidljied a)ajulysound ezeapljosuod nes; 1§ ezeq ap 19AlU ap Ijuedidlyted najuad Lliew.oy
919zeq und aJed> sjuswepuny nd 9jads op LJedLIIUSPL B ‘Zed op JO)LPNIS Lldeulqul easepuewodal 1S [juedioiyied asulp ojJed

0 nnjuad ajesueAe 9)10ASU S3eDLpUl pull) ‘SJewio) Sp aJeolsjue ddweldoldd 93sad sundeudns as nu jnwesdold ed Jeuoljusw aq 2wunijusy 7
“A13R]S133)] 19ALU ') Lijedrdwl e3sixs NN ‘aALje|si8a) ujeoydw) -9
:3]euoliniisut
d¥49Q@ nd jetisuanted UL 4NV 919 LInsew [9)sade easejuswaidwl nijuad ejiqesuodsal 91e03eu0plood elin]risul 1jejljigesuodsay g
b-1-1
HAZIA
nuy IA/ANUY | AJALNUY | AL/LIEINUY | (1711 1nUY [/11 1nuy [I/11nuy eaunLydy
<sof 1bw ap tNno1fpus *f> “a34pd ur auniisp a4pda1f niauad ‘aipziputf ‘pIvinp ‘aladasul> :epusje)
130921dgns ‘13094214 :eulj |ndnug ‘¢
*€10¢ Innue 1nsand uL
e)lqluodsip ‘sAljensiulwpy lijeldede) ease]joazaq jeuoljesadQ Jnweuasold urid asejueul) sp sjejluniiodo o edLjLIOJeA JNWeIS0.d :adejuswajdwy 7
'€ exauy uL ayejuazaud juns asejuswaidwt ap Jnpow 1$ \nNJNULIUOD putALid 3)iLeISp LS Suewlo) p 913Npow
‘9]e)llqesuodsal ap a)llie 23e0] ulp aJejriond
JO)LOASU BBISDRJSIJeS eUNSISe UOA aJed ajnpow ase$ ulp sndwod 9359 JnwesSold "SJeOlllA I)uniioe 1§ SLINsew 9)e}|0AZap L)
JOA eINJeD BZRq UL RJSUS3 JNIpeD 1]Iqe]s BA IS SJeulio) 9p 9)elpauwl J0)L0ASU BSSUpe BA 39S SJed eunsew ewiid o 9353 weudoud 3590y
:249udsaq ')

:a4a1)p3aqg

30)1d a1j1pa - a1pj1i0lid 10)10ASU D IS 33D31)IqDSUOdSa

ap 114p Jojjnwl Ibw pailiadoop nd pyutj dnud )nsaajul nijuad 3pisajul 30)id aipwiof ap wpiSold : | DINSDW L°Z

AD1931VYLS OTILNIAYALNI IS YOTRNSYW VIUIDSIA T VXANY T

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




4!

:9A13R|SI83)
*AL3R]S183) 19ALU B Lijeondwl e3sixa NN ujeoydw; -9
:9)euoljnjLisul
dl¥9@ 1nutliids nd 44NV L} eA auntioe op a1jdallp easejuswajdwi nijuad ejiqesuodssl 1e03euop.dood erjniiisu| 1jejligesuodsay g
[Al%"
b-1-1
HIAZTIA HIAZIA
nuy nuy IA/AINUY | AJALNUY L AL/ TTEINUY | (/11 InuUY I/ 1nuy eaunt}oy
<sof 1pw ap tNno1fpJs *f> ‘a34pd ur auniisp a4pdatf niauad ‘aupziputf ‘pIvinp ‘aiadasul> :depusjed ‘p
130921dgns ‘13094214 :ejutj |ndnug ¢
Z einsey - lue 7 ap ejeinp o hd juswsaseueyy Is diysiopes] alewloy op Injnweasold easejuswaiduw IS easeloqely  z-1-|
Z eunsew- (Papus)q) ue Suedaly Ul S1eNPLALPUL SIND 9P 9)Npow g - Jojljuedidlyled sje sjenplAlpul 9)loAsu ad
ajezljeoo) aulq lew 1$ LW tew Lndnig nijuad ‘papualq diy ap altewlo) ap awelsold ap easejuswaidwl LS ealeyjoazeq  L-1-1
:Juns eunsew ejuswaldwl ea 9s aJed upd ajuntioy :aJejuawsjdw] 7
‘Z eunsey ‘g exauy ul Jejuszald 1S Jeydstoudaa 9359 Juswadeuew 1S diysispesT“ g \njnpow
*10)1j0a)audgns 1S J0)1jda)a.ud e elenue atew.loy Sp ueyd un eioqeld eA
9s eJoJed ezeq ad ‘ajenplAlpul Sjeuolsajold uojajuew.o)iad easenjeAs ulp 1S ‘SJeulio) Sp U0JL0ASU e elenue ezljeue ulp e}jnzal
JoA juedidiyied aiedaly nijuad ayjejiond -iojijuedidllied aje sjenplAlpul a)loAsu ad ajeziedoy aulq lew 1§ ‘plw lew ndnus
nijuad ‘pspuaiq di} ap aJewldoy ap LINSIND e) Jo) eaJejdepe [§ jeidajul imnwesSodd sojonpow easenjasd aundnsaid eansew
*921se)d J019pojaw eaJedljde uL 9)I9dueaIsuod ad 1S Jep ‘asewlo) ul Seuoljeulalul 9)ajulpusl ad as-npuezeq
‘1a1897ea3s LlJejuswa)dwl e 7 jnue ul esewsp ea 1S jeljul jeuSajul atewdo) op Injnwessold eieOoLIS]IN 9]S9 RINSRW BISRIDY
:adaudsaq )

:a4a1)p33Qg

(papuajq) 3x1w 3pwiof ul 3)Npow ap Da.IDI)OAZdJ Z DINSDW Z°Z

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




€T

‘lLIR)RAUL BJRIIDRDL)D
1S ondwt 1S esuseddijued szs)nwils es 9jeod 919J0 SAldeJIR lew 9190 nujuad erjizadwo) -aiejueuly Sp esuns eingise
aJed |$ aJejeAul Sp SpOISW Sp 19j3se ezea)l)ldoe) aJ4ed eleuoljeulsiul ssejueul) nd 9323104d UL BSN)DUL L) B @PURWIODA. 95 RINSRW

‘unijusy

"AL3)SI39) 19AlU B) Lijedhidwi eysixa NN

:9A13E|SIS9)
ujeoydw] -9

d4ANY 1} eA auntioe ap 1atidauip easejuswaldwi nujuad ejigesuodsal a4e03euoplood eliniisu]

:9]euoliniiisul
Hejliqesuodsay g

-l
b-1-1
HIAZNIA HAZIA
nuy nuy IA/AINUY 1 A/ALINUY AT INUY | (/11 InuUY [I/11nuy eauntloy

<sof 1bw ap tNno1fpJs f> ‘a3dod uy auntiop a4pdatf niauad ‘aupzijputf ‘p3pinp ‘aladadul>

:lepusjen ‘p

1309a1dgns ‘13094214

‘gjuty jndnig g

a)ejeulRI)S UL SJeWI0) Sp 9jUSWIUSAS e) aJedidlyled nes ajeuoljeulajul )uLiajuod
e] Jojjoajaldgns 1S Jojjoagaud tdediorjied essejn)ioe) 1S jeuol}eusajul eIULISJUOD/ JUSWIUSAS Lhun eaJeziueSio  Z-1-|

191893e43s e asejuawaidwl op /-7 llue ul Sijeslsiuiwpe
3p 11025 Jo3je 3je Lnsund e) aJedidijded ‘apunjol asaw ‘ajuliajuod ‘11§e)s e asedidiysed op tiejngisod op easedylausp|  L-L-|

:3uns eunsew ejusawaldwt eA as aJed und auntioy

:asejuawajdwy 7

*aljesjsiuiwpe ap 1102$ Jojje aje Lnsind e atedidiyed ‘epunjod asaw ‘@juliajuod ‘118e)s :apn)dul JOA LINQUILYDS 93S3dY

‘191893e.3s Lejuswsa)dwt jnsanosed ad ejeuoljeussiul ejustiadxa ap quityds op ajejtunliodo o utind 192 eqle es atngauy
juedioijied suedslq ‘Linsew enop Jojdwlid Jojspolsw auejuswaldwod Spojdw ) [nnssdde eauell)loe) sundnsaud eunsey

:a4a1)p33Qg

:24aL0seq ‘|

Jojtjupdid11upd p 1S 13 ‘aupwiof ap Jojowpiso.d 111DZIUDSIO N)dAIU D) 1DID Diualiadxa ap 1iINquwilyds Joun baiapn)oul
n> ‘pat)qnd p1ipJ3siuIWpPD Ul 3ipwiof ap 11jN31IsuUl 33]D N 3)puUOIIDUIAIUL 11D13d00d Joun DAID})OAZAQ £ DINSDW £°7

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys

e-||-e eauntjoas




14"

"*ALIR)SI39) 19ALU ) Lijedljdwl eysixa NN

:9A13E|SIS9)
tjeoydw; -9

Jo)13oajaudgng 1§
J0)130ajald Latjeldosy jnunfiids nd 44NV L} eA auntioe ap 1atioauip ealejuswa)dwt nijuad ejiqesuodsal a1eojeuop.lood elinjLisu|

:9]euoliniiisul
Hejliqesuodsay g

-l

b-1-1

HIAZNA HHAZIA )
nuy nuy IA/AINUY 1 AJALNUY L ALZTTEINUY | (/11 InuY [I/11nuy eauntloy

<sof t1ow ap 1Mn>o1fp.s f> ‘a3dod ur auntiop a4pdatlf niauad ‘aupzijputf ‘Dipinp ‘aladadul>

:lepusjen ‘p

LI0JewW.0} BUIASP s Dsalop aJded 1o1)qnd Lieuol}ouny/1339)a1dqns/13da)a1d 13504 AlSn)dUL LIojew.lo

‘gjuty jndnig g

1103eW.I0} BULASP BS R3JA Je aled
1o1gnd Lreuotjdouny /130ajaid 13504 Alsn)dUL ‘Li0jeullo) nujuad Liojeullo) ap aJew.lo) ap djenue [UNisas laun eaJjeziuesio  Z-1-1

ao110ads ajusyadwod nd Liojew.o) ap dnus Inun eljds)as/ealeald)  |-L-|

13uns eunsew ejuswaldwt ea as aJed upd ajuntioy

:asejuawajdw| 7

eolqnd erjeuysiuiwpe Ul LLIeWI0) 0] ea1edIpap LS J0jLI0YeuLIo)
ealezijeldads ejwiad es aied ajejiAl}de Sp WNJOA Inun eaJelnsise nijuad BIUSADSSUOD ND JO) eatezl)lin IS easeysa]

]enioe JNIxaju0d UL auejeaul op J0)asad0.d Je JuswaSeuew ap
ajualadwod 15 Jed Jojiidaaldgns 1s Jojjdayald e nion) ap Lhinipaw easslseound jeje eiadode aied 1LI9ILD ad a1j09)19s 4

:aundnsaud e ad1j10ads ajuajadwod nd Liojeulio} ap dnis thun ealeal)

:a4a1)p33Qg

:24aL0seq ‘|

pjutj Injndnus iojloaau astf1dads ajuajadwod no 1103pwiiof ap diod Inun DaiIpal)  DINSDW F°Z

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




ST

Al

b-1-1

HA/ZTIA HAZIA )
nuy nuy IA/ANUY | A/ALNUY | ALZIIENUY | 1/ 1] nuY /1 1nuy eaunijoy

<sof 1pw ap 1Nno1fpJs > ‘a3apd uy suniiop a4pda1f niauad ‘aupzijputf ‘Divinp ‘asadasul>

:lepusje)y ‘4

Jo)130aa1dgns 1S J0j130a)aud elieldosy 1S YW ‘dANV Jeuostad ‘1joajaidgns ‘130a)aid

‘gjuty jndnig g

191893e4)s e asejuawaidwt op (njnwsiuedsw eaijejeunqui nujuad doysyiom thun easeziuesiQo  ¢-|-1

‘{1a189]e.43s valejuswaldwi
e] alnquiuod aJ4ed Jnjeuossad niuad aJejeaur op Jojesadoud e juswaSeuew Sp jenue SINd Inun easeziueSiQ  Z-)-|

‘ejuny 1ndnud najuad jeuolssjoud
IX9jU0d UL eleuosiad SIe}0AZSP I§ BIUSIDLS SJeJeAUL P LINSIND ¢ Sp 33yded [nun easejuswaldwi 1§ easeloqely  |-)-|

:3uns eunsew ejusawaldwt ea as aJed und auntioy

:asejuswajdw] 7

‘1a18a3e.3s e asejuawaldwt ap ajuniioe nijuad ajueAs)al J0)SUSWS)S B asen)aud
op 11j1019%a Nd Lej 93je ulp 1S eluewoy ulp apojaw IS 1o130eud SjusldlyS 1S LoU [ew 913D SPNJDUL A dJed ‘I1a18ajels
eajejuswajdwl e 3INqLIUOd aJed |njeuosiad nujuad auejeaur sp Jojesadoid Je jJuswaSeuew Sp Jenue Sind un

(g eansey ‘< exauy)
ejul) Inndnid jesalpe jeuolsajoud Ix23u0d uL eleuosiad 21e3)0AZSp IS BIUSIDLS SJejeAUL SP LINSIND 9p 31ayded un A

:9pN\dul BA eunsew

alequiyds ul SjuLIad ) easeidepe enuljuod ap ajejdeded ‘ajellAleald
‘nou e] 219p1YdSSp Sp epeAop eap eS dlngal) aued ‘l1a18ajesis easejuswsajdwy ur oyedndwy Jojoueossad soininy S A

LigeAul
1o1idoud e Buny uswua) od [L1euOol)Sas IS LldejeAul O3ne |LI9dNPoJlul Bale]Isadau ) op puedsyd juedidied [niedaly s A

“.w._MwW>C,F\ op ._OdWmQUOLQ Emu:mu JOLI}S eZeasaldpe oS einsew elseady

:a4a1)p33Qg

:24aL0seq ‘|

aIDjDAUL ap 10]asad04d JnjuawaSpubw Ul a3pd1)dwil
Jojauposiad 4oininy o IS paulj Injndnus a)p 3)p1dauds 3)puos.iad a3ualadwod ap 111DI)OAZAP DAIDIIJIOD{ G DINSDW G°Z

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




:9AL3R|SIS9)

*alje)s139) ap 19ALU e) Lijeonjdwt e3sixs NN ujeoydw; -9
Jo13dajaudqns 1S Jojidayald :3)euolinjlisut
eljeldosy 1S d1¥oq jnuiftids nd d4NV 1} eA auniide ap Latioaulp easejuswajdwl nijuad ejigesuodsal 91e03euop.lood elinjlisul 1jelljiqesuodsay ‘g

€1-l

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0)1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




LT

:anufuo)

nLIo0}LI9) Ul Lijejlesa) easeunsisy g |njnpow

v ee

*auntjoe ap Jojunueld easejuswadwt 1S eaIIWO0U| A

¢oo31qnd Jojtjusaialul
1S 10)9welagoud ‘aojniod e atenjeAs IS alezuojluow ‘asejusawaldwl ‘areaowodd ‘aredyyiueld siedyjuapl 9p uaWNISU] A
‘aonqgnd Jojnnod easejuswsaldwl IS eateloqe)y 4

:anuguo)

nLIojLIa} utL asc1gnd Jojpiijod easeyuswsajdwi *| jnjnpow

1329)21dqns 1S 1329)a.d ap g8 ryuli dnus jnsanul :Ljuedidnaed

npow /3)1Z ¢ :ejeinqg

*aJewo) ap Jnwessoud ul Jessajul SuluIes)-9 WI)SIS Ul JNPOW un IS 921Se)D :9polaw

€107 Jnue :a1ejusawa)dwl Sp epeoLidd

"€10¢ thinue NsAlU

e) aJejuold ajtoAsu ad auezijedso) nd ajejljiqesuodsal op e 1S inquie Joyajeddulid sieojezundsslod sjnpow 9 ulp sundwod s Jnwelgold

e|elausas auaLdsaQg

j0]1d erjipa- J0j13d9)9.1dqgns 1S Joj1jda4a.1d Jojajusjadwod ealejjoazap uld Jojajuewaoiiad ealljejeunqui :3eaSajul aiew.oy sp weusold

aJpjLiolid 10]10A3U D IS 3)D]1)IgDsuodsa
ap 114D Jo3)nw Ibw pa411adodsp nd pyulf dnus (ndajul nijuad 3pisajul jojid aipw.iof ap wpisoldd | bINSDW L°E

RINSYW 3d 31VITVL13d -VWAEOL 3d FTIWVYOO0Ud € VXINV €

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys



8T

:anuuo)

Jetdos injngojelp eaieaowo.ud IS 1LUSje}ad NO 191je)al ealljeyeunqui| ‘G |NPoW

*(eonqnd easedunwod ‘10jadiyds ealadnpuod ‘INNSans
Jmo.auod ‘aunisaud gns J0)LZId9p eaJen) ‘10)asunsal e 1S Jojadiyds eajezljiqow :ezud ap Lijenyls ul sjedde ojeusseuew ajusjadwo) A

{(atenuiwip ‘aiwuaaald ap Lnsew ‘Osil alenjeAa ‘alediynpuapl) ejuasin ap Jojijenyls ojLUNdSLI jnjuaWaseuey A

{(239 ‘aAnuods ajusawIUDAD
‘aongnd weunpe 1 Je wnd)  9dL1Dads/931gasoap/eziud 9p lijenils 93e IS ejusasin op Jojlijenyis Leuonsas edly1dads elje)sisa] 4

:anuuo)

ezLI> 3p Jojlijeniis |njuswaseuey ‘p |Npow

fejueusaAns eunq 1S auniixiwi anuyl - Indiod eJUSAISIU] A
*9)RJ3U9DU0DSP JO|LIDIAISS BDIRUOPI00D IS 2I19ONPUOD UL JojliingLije e Leywl] A
:asnpul tf 3od aupd> a32adsp a3)y
*10191958Nq LaIINZIASI IS easRJUSWEPUN] A
‘ejuewuoysad sp LIojedIpUL ‘I0)Ije3IALOR B j03U0D IS SJezuojluow ‘aiedyjlueld Sp ajuswinsul A
‘{lusje)ad aned easejusLIo 1S 3d1gnd UOJLIDIAISS eajRYle) A
‘1rezneuol8al agtjedndwi puiand s3dadse (1jnjoAsp ‘ealenjusaduodap ‘ealezljenuadssap pulaud uepioqy

:anuiuo)

93eJ3ua5u0d3p 3d1Ignd J0]LIDIAISS ©31RUOPI00D I§ B3I3ONPUO) € |NINPOW

‘1913sode easednde ‘edngnd Liziyoe ‘Anjensiuiwipe soldUSIU0D S)luswop ul 191je)sisa) tuednde e sayd 93dadsy A
{ayejaridoad ap INNIdaIp LIN[ISUODSL INIUSWOP UL DA}R)SIBS) LIBDJIPOW A
{91e20) 9o11gnd 9)1jejuoine nd eljejal ul 1o1je)sisa) easedndy A

‘unyos ‘LISueNSUOD ‘LINQLIYY *23e}LeSa) 9P INNJOHUOD BDIR}IDISXT A

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys



61

*9)9juawepuny pulAd asejuawidns 9sInsal ND SA1}DadSaU 19WS) SJURAS)DJ 9D139.109) 9)91USWD)D BDLJLIR]D IS BDIpUL JOA LLIOJRULIO)

Jojjeonde 1uezieals |nsundied a4 *92139409) Jojajuswepun) ealelngise nijuad 9jUSIDLYNS 3SINS SPN|DUL JOA SJewlo) Sp 9)9jeLdjey A
‘11jnynsul a)e nes eanydagald ulp nsnerdads e nd ezeaudnjuod ajed uL

Inpow 1S 3139)91d ap ajeyled ul JojiiingLie Ludapul a1esadau ojeLIsgeuew 919jusladwiod eIJUSPIAS JOA [LIoYeuLIo) alijedlde sjeoy Ul A
*a)ed1uspl s)vws)qoud ey 1injos sp eatedynuapl ‘ediyda ul IS JenplALpul nIdN) ‘zed sp

LipN3s a1ejLioLd ND SpN)dUl JOA 9)9p01alll JeSURAR |9AIU B) IS 18D BZeq 9p |9AlU ©) Jeje Juns Jojijuedidnied 9)10ASU ©D 919PaA UL PURAY A

9)epuewW0dal d1eW.I0) Sp 3)9po3dw pulaLid aydadse ayy

‘Imndwil| Jnjuswageuey A

£JeALld dl1gnd JhleLIdualied

felpaw ssew nd 9o1nqnd Jojtiinyysut aytjeay
fao11gnd 11jejau 1S a1edwnwo)

{eD1U011D3)9 BaJRUIDAND

(diysiopean 1S Juswageueyy

foo11gnd 11jejau 1S a1eduNWwo)

SO % S NS NN

‘usapow dgnd JmuswaBeuew ut 9o1gnd 101N} IISUL BAIRDIUNWO)
feusapow edngnd erjensiuiwpe ul aJepioge enou o ‘dljgnd Juswaseuew JNON 4

:anuguo)

(8utuaes)-a wajsis Ul [npow) 1jejiuniuodo 1S LedoAo.d - uispow d1qnd juswageuew 9 |npoyw

"9ANJASE [UIpN1Ne [aun BaJe}|0AZa( *(239 ‘ejuaipne ‘l1jnad) Jojusje1sd Jojuiwniinwau 1S J0)LIBYIDL0S B 908D BOIRUOLSID A
‘1919324 JO)LIqUISW SUNWILWOD 10)9]UaWa)d
e 15 Jojuido easiSeysedw) easedynuapl ‘adyldads aledunwod ap ifejnige :imnjeusuayied e LN)ND 1Bun adyads einqy A

‘ijeniqesuodsal ap a1efa)jop ‘93deju0d ap alljiqels ‘10191924 ea1adNPUOD 1S BAJRAID ‘|eldos Injnjelsualied eale}|0AZa(Q

>

{leuonyeusajul d)uje)al ug ejeuorimsul easejuazaiday A

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys



0¢

‘1juedioiyued ap asndoud ajads nes Jojyewuoy ap sndoud 321ou0d zed un ad
11jNDdSIp Sp winJoy un 1$ 93eInou ap J0)ajuswWa)d erjuede ‘easedyipow pulAlid Aewdaojul 39yded un uiind 192 apn)dul JOA S)IUNISSS

“ejuti imndnus ajnquiye nuad
jueAd)al 1a1je)siGa) e ajejnenide oap awa) ad ajesue] aleun) WUNISSS SpN)dUL BA JNNPOW ° Jenue jeziueslo 1j A SULUO |NPoOW

auljuo |npow- erje|si8a) pulAld Jojajurasound e aiezijenide enuluo) ‘9 |njNpoyw

*1D1]gnd Jojureuolidung e ejeuoljeN eljuasy ap ajell)oe)
IS 93edUSpL I JOA 24ed adejwis Ljmnsul ul useys ‘ejusuadxe op LINQUIIYDS il Je WND Sp0o}aW e IS eISANUL lew JOA 3S

"3Uluo INJNJNpPoW 3s-npueasanul
IS 9s-npueSnepe papua)q WS)SIS UL S)eldjsuel) Ij JOA LINSIND 3)sady “Jojuiddes Jojijeliqesuodsal ‘aojinguie ae Liedipow
‘dnaB uL 1jluaA nou ap Jnuewnu ap a1jdouny uL ue NJedaLy |MISIes ) AINZIASI 21eWio) P 3)I0ASU 3P 31ouny UL dde) BA 3S BIIRIO)Y

*1jesueAe IS ezeq ap 19AIU npuad jededas PIW LNdNIS Nujuad jenplALpul 9}eZIUeS.Io L) JI0A )NPOW 3)SDY

jeisajul asewlo) ap |hweasoud ulp ajejljeldads ap G - | d)9)npow

*3)enplAlpul Jo)ajuewrio)iad ealenjeAs ulp IS ue auedaly uf elINZIAa4 I0JL0ASU e ]jenue
ezljeue ulp sjeynzad Jojjeyuoud ezeq ad ¢ « papuslq » di} Sp aJewldo) Sp LINSIND e) ajeldepe jeisajul Injnwesgoud ulp a)9Npow

: Jnujuod)

Jenue papusjq dij ap aJew.loj ap weli§old ‘Y

(papus)q) 3x1w 3pWiof Ul 3)Npow 3p DaIDIJOAZA(Q : Z DINSDW Z'€

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys



T¢

*3192NpuUod
ap ryuauadxs eurind rew nd wsun rew tjueddnaed syejuoud ne aued ut suagowo undni ‘uedpnaed 7} - g PIW undnig A

{931msuo0d Jojndnis e asejeAul ap 9)9A13091G0 UL 9)eIS3)UL Ij JOA 4D djenplAlpul Ijejrioud edyuapl
JoA as ejoied ezeq ad ‘imnwesoid nyiSie)s e eleuly eun 1$ ue un ednp eieIPSWISIUL BUN ‘BlRIjIUL S1B)SS) O SULIIUOD BA A

{ JeSUBAR J9ALU UN B) 3B} BA 3S 7 NUE UL J0]9WS) aIeN|9y *(Swiulw LIN}Sod
nd 1ednu8 eayeyiqisod 1S 919paA ul edAe a3eod 3s) 7 93ed 9p DIW LINdNJS UL Nes JenplAlpuUl SUlYDeOD ND 3)eUIqWIOD 1)
JOA 1Z | 9)ed 9p 92ISe]2 3)IUNISSS *lue 10p 19D ULP 2483l Ul SUIYDLOD Sp IUNISAS O IS 9DISe)D UNISSS Q) ULp sundwod BA 8§ A

: 1S 1ue Lop e |nsandued ed ejniap eA 3s jnhweusold

"Jeuosiad njdwaxa ‘aleAnow ‘alenjeAs ‘j0Juod ‘aledlunwod aleuwllojul ‘aleziuesio
‘aedylueld €10)9A[I3IGO IS JO)IUIDIES BAIWULSP :INNJ9Seuew a)e djelljiqeuodsal ap lLe g UL S3eplodqe juns LISpL ap d)iieiniqy

jJuawaBeuey 1$ diysiopea ulp Leploge Jope IS jeidepe 1 ajeod |njnuijuod 1$ ein3onas ediyd]
‘PIAIPU| ‘luUIDIRS LINDJSD 1913 40132 nididurid ad ejezeq - Jieppy uyor a43ed 9p ueadona 19AlU e) ejedndeld einjonals o waundoug

LISpl) Sp lelliqy : nujuo)

lue Z e] Juswaseuew 1S diysiopeaT] ul aiew.lo) Sp welsold g

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




[44

*)eAdape [unijoe edLnusplL e Sp ‘ajueziesl
Inipels ezijeue e op NARDISIGO ND 1B1a3eNs LLRUSWS)dwi jNJuswaseuew ul yeondwi Injnjeuossad jedipap jenue doysyom un
*(ew) auedaly niyuad
1Z 0 9)©D 9p 91INDS LINSIND) ©Z3JUIS IS eZIjeue op [jellIqy ‘9)ellAeal) ‘9)elIAlIasy ‘Inndwiy jnjuswaseuey : JNpow
:(1@>3) 193Indwod asezynn sp 1eniqy : Jnpow
‘(yesueAe ‘ezeq oAlU) BZS)5US QUL UL 94eDIUNWOD 3P 1jeNIqY : |NPOW
¢ (911Z €-7) eleuosiadianul S1edIUNWO) © INPOW
: 9)Npow 9)93ae0jewn ULp 93jNW Llew nes Jnun aupuod ayeod aJed jenue sInNd un
Inutjuo)
injn3sod Jojije3tjiqesuodsal |n3xa3uod ul ejeuosiad aieljoAzag weuSold ‘g

SN S

a)lpueqop 9)jusladwod
1S 9)ojunsound eonde juedidded aJed ul 9)iZ 194) 9192 anul dwy ap 9jeAlsjul nd jiqedsyald ‘O)iz Z-| ap s4nd : ajdadse a3y

‘1eRAUL U0)9]D9)O BaJRN|RAT A

‘ejeuossad aueyjoazap op Lnueyd ‘SjenplAlpul (LiRieAul aledljlueld A

¢ dnus ap 1S vlenplAlpul aJejeAul 9p SpoldW 4

¢ aJejeaur ap UMNS A

{1ejeAul ‘1LIR]|OAZOP ‘ILIRWLIOY 9]0 LIRpJOdR I0U :RJUSIDLS BaIRJRAUL 9)S9 9) A
jnupuo)

ejuew.oyiad ul |niajsuedy IS ILIRjRAUL RJUSDYT Y

B

8.D3IDAUL 3p 10)3sa0.4d Jnjuawaspupw ul a3ps1jdul
Jojauposiad 4oin3ny p 1S byuL) In)ndnus )b 3)p1auds a)puos.iad 3)a3ua3adwiod ap 11IDIJOAZAP DAIDII)IOD : G DINSDW £°€

e-||-e eauntjoas

Joj1joa4a1dqgns 1S J0]1309)9.1d e BNULIUOD BjRUOLSD04d SieW.I0) Sp elSajelys




Strategia de formare profesionala continua a prefectilor si subprefectilor

Sectiunea a-ll-a

4 ANEXA 4. RAPORTUL DE ANALIZA A NEVOILOR DE FORMARE

4.1 Metodologia de analiza a nevoilor de formare

Metodologia de analiza a nevoilor de formare (ANF) a prefectilor si subprefectilor a
fost conceputa astfel incat:

Sa acopere atributiile si ariile de responsabilitate stabilite prin lege pentru functia
prefectului/subprefectului;

e Sa utilizeze informatiile disponibile in diferite documente anterioare;

e Sa fie eficienta - si sa nu supraincarce partile intereste consultate prin
consumarea timpului cu interviuri si chestionare ;

e Sarealizeze cea mai buna combinatie de elemente, din cel putin trei categorii de
surse;

o Analiza documentara - informatii deja existente din studii anterioare

o Perceptia subiectilor prin nevoile de formare prin chestionar, ateliere/focus
grup
o Perceptia altor parti interesate privind arii de imbunatatire a performantei
prin instruire
e Saincluda cele mai bune practici

o din experienta internationala privind formarea si tendintele pentru
urmatorii ani.

o din practica formarii in administatia publica in Romania si alte tari.

o din experienta anterioara - metode tehnici adecvate preferintelor de
invatare a subiectilor; experienta in gestionarea invatarii proprii.

e Saia 1n considerare performanta asteptata la nivelul institutional - la care trebuie
sa contribuie imbunatatirea competentelor prin programele de formare.Sa ia in
considerare fapte si date: cursuri anterioare, evidente privind performanta,
instruirea anterioara

Metodologia de analiza a nevoilor de formare s-a bazat pe (i) analiza documentara, (ii)
chestionare aplicate grupului tinta, atelier de lucru cu participarea unui segment
reprezentativ din grupul tinta, (iii) focus grup cu formatori cu experienta in formarea
inaltilor functionari publici. Acestora li s-au mai adaugat intalniri de lucru de validare a
concluziilor si rafinare a propunerilor cu reprezentanti ai ANFP si ai Ministerului Afacerilor
Interne relevanti din perspectiva formarii respectiv a atributiilor si performantei grupului
tinta.
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Metodologia de analizd a respectat principiul trianguldrii®, informatiile si datele
folosite in analizd proveniind din cel putin trei surse. In particular s-a luat in
considerare faptul ca perceptiile grupului tinta nu sunt suficiente si de incredere,
deoarece "subiectii nu stiu ceea ce nu stiu” sau nu au perspectiva institutionala pe care o
au partile interesate afectate de efectele performantei lor. De asemenea se minimizeaza
erori subiective tipice de apreciere a nevoilor, de exemplu prin efectul dominantal celor
mai recente evenimente.

4.2 Etapele, activitatile si instrumentele ANF

A. Analiza documentara

Analiza documentara privind cadrul legislativ si institutional care determina atributiile
grupului si asteptarile in termeni de performanta, nivelul curent de competenta indicat
de activitatile de formare anterioare, experienta practica, performanta actuala, toate
acestea conducand la identificarea decalajelor de competente ce trebuie imbunatatite,
respectiv nevoile de formare.

In acest sens au fost studiate urmatoarele documente:

v' Documente strategice asumate in domeniul functiei publice: Strategia pentru o
Reglementare mai buna la nivelul administratiei publice centrale din Romania 2008-
2013, Programul national de guvernare 2013-2016, Strategia Nationala pentru
Dezvoltare Durabila a Romaniei Orizonturi 2013-2020-2030 etc

v' Programe de formare, rapoarte, evaluari privind functia publica: rapoarte privind
managementul functiei publice si al functionarilor publici (2011, 2012);, continutul
programului de formare specializata pentru ocuparea unei functii publice
corespunzatoare categoriei inaltilor functionari publici, propunerile de cursuri
identificate in procedura de evaluare a performantelor profesionale individuale ale
inaltilor functionari publici conform rapoartelor Comisiei de evaluare a Prefectilor

v Studii, analize specifice functiei prefectului elaborate in contextul aceluiasi
proiect: Studiul privind perceptia asupra rolului prefectului si subprefectului elaborat
in contextul aceluiasi proiect, Studiul privind analiza cadrului legislativ actual ce
reglementeaza institutia prefectului in Romania in contextul aceluiasi proiect

v' Propunerea de politica publica privind statutul prefectilor si subprefectilor

v' Documente, practici internationale in domeniul formarii in administratia publica
din alte State Membre - pentru a incorpora adecvat principii si practici dovedite ca
eficiente in contextul formarii prefectilor si subprefectilor.

B. Analiza situationalda a inclusstabilirea principalelor caracteristici relevante ale
grupului tinta, dimensiunea, experienta profesionala relevanta (in functie), educatie
si instruire anterioara relevanta, preferinte de invatare, etc.

¢ In limba engleza triangulation
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C. Elaborarea instrumentelor ANF si aplicarea lor
I.1. Cadrul general al competentelor.

Un prim instrument al metodologiei a fost cadrul general al competentelor, care
permite abordarea sistematica Si cuprinzatoarea a analizei nevoilor de formare.
Cadrul general al competentelor este instrumentul prin care se realizeaza
inventarierea atributiilor ce decurg din legislatia in vigoare, structurarea lor pe arii
de responsabilitate si identificarea competentelor cheie corespunzatoare, in
termeni de:

v Capabilitati si comportamente (ce ar trebui sa fie capabili sa faca si ce
comportament sa demonstreze) si

v' Competente specifice formulate in termeni de cunostinte, abilitati si
atitudini corespunzatoare fiecarei capabilitati.

in aceasta situatie competentele specifice au fost selectate ca relevante pentru
fiecare arie de responsabilitate insa raman in termeni relativi generici, fara detaliere
la nivel situational. Detalierea se face prin proiectarea si aplicarea instrumentelor
specifice fiecarei faze (analiza de nevoi, plan de formare, evaluarea formarii).

in dezvoltarea cadrului general de competente au fost considerate si propunerile de
politica publica care pot aduce modificari atributiilor si competentelor.

Cadrul general al competentelor reprezinta o baza de la care se dezvolta
instrumentele de ANF, oferind prin modul de concepere doua mari avantaje:

* Este structurat plecand de la atributii si asigura o abordare cuprinzatoare
asupra intregii palete de competente;

» Asigura prin abordare o legatura intre competente si performanta asteptata pe
arii de responsabilitate, adica cea mai buna legatura intre formare si
performanta individuala si institutionala; acest lucru va facilita viitoarele ANF
dar si evaluarea post formare pe baza impactului asupra performantei.

Din analiza propunerilor de politica publica a rezultat faptul ca acestea nu modifica
substantial cadrul de competente ci extind setul de instrumente administrative
(instrumente de planificare, verificare, monitorizare si evaluare a activitatii de control
- de ex planuri de lucru, liste de verificare, rapoarte, baze de date, criterii de
evaluare de planificare, verificare, monitorizare si evaluare a activitatii de control).

1.2. Chestionar aplicat grupului tinta(Prefecti si subprefecti).

Chestionarul a fost conceput pentru a detalia competentele ce trebuie imbunatatite
(exemplificari concrete situationale in care se vor aplica), a stabili o prioritizare din punct
de vedere a impactului asupra performantei. Chestionarul a vizat aspecte ale performantei
la nivel individual care trebuie imbunatatite, pe baza constatarilor din analiza activitatii
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anterioare recente (fie rapoarte, fie situatii/cazuri din care rezulta nevoi de
imbunatatire). O abordare sistematica si structurata impune analiza si identificarea in
toate ariile de responsabilitate respectiv corespunzator intregii palete de atributii.

1.3. Atelierul de lucru cu prefecti si subprefecti

Atelierul de lucru a avut ca scop facilitarea unui schimb de opinii intre participanti si
sintetizarea unor concluzii privind imbunatatirea performantei individuale prin formare.
Pentru eficienta atelierul a fost structurat pe trei aspecte cheie ale formarii: competente
care prin formare pot duce la imbunatatirea performantei, eficienta proceselor de
formare si preferinte privind metodele de formare. Concluziile au fost consolidate prin
impartasirea experientei din Franta privind practicile de formare ale Ecole Nationale
d’Administration.

1.5. Focus grup cu formatori si reprezentanti ANFP implicati in derularea
programelor de formare anterioare cu prefecti si subprefecti

Scopul focus grupului a fost de a valida concluziile preliminare rezultate din primele
activitati ale analizei nevoilor de formare si de a colecta detalii suplimentare privind
nevoile de formare. Discutiile din cadrul focus grupului au generat informatii privind:
identificarea de competente care nu sunt incluse in cadrul de competente creat,
detalierea nevoilor de formare pe niveluri de baza si avansat precum si aspecte privind
transferul in practica, preferinte privind metodele de formare si constrangeri in
implementarea programelor.

4.3 Constatari si concluzii privind nevoile de formare

v Grupul tinta

Grupul tinta se compune din prefecti si subprefecti din intreaga tara, in numar de 85.
Functia prefectului si subprefectului este clar stabilita prin legislatie si include atributiile
si responsabilitatile pe care trebuie sa le indeplineasca.

Analiza atributiilor stabilite prin lege a condus la identificarea a sase arii cheie de
responsabilitate din care au fost identificate 29 de competente in termeni de capabilitati
si comportamente asteptate pentru indeplinirea responsabilitatilor.  Acestea sunt
prezentate in Anexa 1. Cadrul competentelor prefectilor si subprefectilor.

Responsabilitatile si respectiv competentele de natura conducerii institutiei sunt
dominante la care se adauga competente specifice ariilor de responsabilitate: asigurarea
legalitatii, conducerea serviciilor deconcentrate, situatii de urgenta, relatia cu cetatenii si
parteneriate sociale, implementarea politicilor guvernului in teritoriu. Pentru aceste
responsabilitati, competentele sunt de natura capacitatii de analiza si sinteza, planificare,
monitorizare si evaluare, diferentiate de competentele de natura operationala.

Un nivel minim de competente necesare numirii pe post, este asigurat prin experienta
anterioara solicitata si participarea la un program initial de formare: Programul de
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formare specializata pentru ocuparea unei functii publice corespunzatoare categoriei
inaltilor functionari publici. Acest program se compune din 8 module de formare:

Managementul resurselor umane in administratia publica
Administratie publica moderna si eficienta

Comunicare si imagine publica

Management strategic si politici publice

Administratia publica in contextul integrarii in Uniunea Europeana
Management public si abilitati manageriale

Management de proiect si fonduri structurale

Management financiar si bugetar

Toate modulele de formare corespund atributiilor cu toate ca unele sunt la un nivel
general fara sa captureze responsabilitati specific cum ar fi: managementul situatiilor de
urgenta, anumite aspecte specific conducerii serviciilor publice deconcentrate, aspecte
ale asigurarii legalitatii in teritoriu.

Grupul tinta este un grup cu extindere la nivel national, redus ca dimensiune si cu o
omogenitate ridicata. Fluctuatia este relativ redusa si este influentata de aparitia de
oportunitati privind cariera in domeniul administratiei. Strategia de formare profesionala
continua trebuie sa asigure integrarea noilor veniti in procesele de formare cu rapiditate
pentru a mentine nivelul de competenta asteptat al grupului.

v'  Constatari privind nevoile de formare imediate.

Sursa principala de informatii pentru aceste aspecte a fost analiza documentara
completata cu opiniile colectate prin atelierul de lucru cu prefecti/subprefecti si focusul
grupul cu formatori. Practic informatiile culese in prima parte au fost detaliate si au fost
raportate la grupul tinta actual.

Identificarea prioritatilor de formare imediata s-a bazat in principal pe analiza
documentara, chestionare si focus grup. Rata de raspuns la chestionar a fost ridicata, de
90% si au fost indicate nevoie clare conectate cu aspecte de performanta.

Conform opiniilor exprimate in chestionare si in atelierul de lucru, toate competentele
propuse in Cadrul de compentente au fost confirmate ca nevoi de formare insa in proportii
diferite. Astfel un numar de competente au fost indicate de peste o treime dintre
respondenti ca nefiind necesare a fi dezvoltate prin activitati de formare. in cealalta
extrema sunt competente indicate de peste 90% dintre respondenti ca necesare, unele
dintre ele fiind indicate ca nevoi la nivel de baza (respondentii nu au experienta
anterioara sau cursuri de formare relevante).

Pentru stabilirea prioritatilor de formare au fost selectate intr-o prima faza acele domenii
in care cei mai multi respondenti au identificat ca prioritara nevoia de formare.

Intre acestea sunt evidentiate competentele care necesita formare la nivel de baza in
majoritate sau la nivel avansat, Si aspecte particulare ale competentelor care pot
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contribui la imbunatatirea performantelor asa cum rezulta din comentariile incluse in
chestionare sau din analiza documentara, interviuri si focus grupuri. Selectia a fost
validata si completata prin informatiile culese prin alte metode, atelier, focus grup,
analiza documentara.

Constatarile si concluziile sunt prezentate mai jos in ordinea descrescatoare a prioritatii
de formare cu specificarea surselor de informatii si evidentierea aspectelor particulare.

1. _Implementarea programului de guvernare si a politicilor Guvernului in teritoriu,
este domeniul n care cei mai multi respondenti au indicat nevoi de formare si include
cu prioritate urmatoarele competente:

o Bunaintelegere a procesului de elaborare si implementare a politicilor
publice;

o Abilitatea de a utiliza instrumente eficace pentru a identifica, planifica,
implementa, monitoriza si evalua in mod coherent programe, masuri si
interventii publice

In aceasta arie au fost indicate in mod egal nevoi la nivel de baza si nevoi la nivel de
avansat. In particular, sunt de interes aspecte legate de procesele de regionalizare care ar
putea sa aiba loc in perioada urmatoare.

2. In domeniul Asigurarii legalitatii in teritoriu_au fost indicate ca prioritati:

o Crearea i utilizarea de instrumente de planificare, verificare, monitorizare
si evaluare (93% dintre respondenti au indicat aceasta nevoie);

o Cunoasterea legislatiei in domeniul reconstituirii dreptului de proprietate si
contencios administrative

n aceasta arie peste o treime din respondenti nu considera necesara formarea in domeniul
legislatiei in administratia publica locala si aplicarea apostilei. Respondentii au mai
indicat ca arii de imbunatatire a performantei la nivel individual in controlul legalitatii in
domeniile: achizitii publice, atragere fonduri europene, legea 290/2006 si Legea 10/2001,
noua leglislatie a proprietatii, aplicarea apostilei, fond funciar etc.

Pentru toate aspectele indicate proportia respondentilor cu nevoi la nivel avansat este mai
mare decat cea a respondentilor la nivel de baza.

3. In_domeniul Conducerii si coordondrii serviciilor publice deconcentrate prioritatile
indicate sunt urmatoarele:

o Abordarile privind descentralizarea, deconcentrarea, devolutia;
o Calitatea serviciilor publice si orientarea catre cetatean;
o Utilizarea instrumentelor de planificare, monitorizare si control a

activitatilor;
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Abilitatea de evaluare a nevoilor privind resursele fundamentarea Si revizuirea bugetelor
nu a fost indicata de respondenti ca necesara (in proportie de 22%) insa opiniile formulate
in atelierul de lucru au indicat o nevoie de imbunatatire a performantei in procesul de
avizare a bugetelor institutiilor deconcentrate. Au mai fost mentionate ca nevoi limitarile
actuale in ceea ce priveste exercitarea atributiilor, procesul de regionalizare previzionat.
Au fost specificate de asemenea aspecte specifice utilizarii indicatorilor de performanta
pentru conducerea Si coordonarea serviciilor publice deconcentrate.

4. In_domeniul Managementului situatiilor de urgenti competentele prioritare indicate
sunt:

o Cunoasterea legislatiei cu focalizare pe situatiile de urgenta provocate de
fenomene natural periculoase, situatii de urgenta specifice adunarilor
publice, evenimente sportive, etc;

o Abilitatea de a identifica si a evalua riscuri ce pot genera situatii de urgenta
si de a planifica interventii, conducerea si dezvoltarea echipelor;

Nevoile individuale care au fost indicate in aceasta arie sunt: luarea deciziilor sub
presiunea timpului, mobilizarea echipelor si a resurselor, controlul stresului la nivel
individual si in echipa.

5. In domeniul Imbunatatirii relatiei cu cetatenii si promovarea parteneriatelor
sociale cei mai multi respondenti au indicat ca nevoi de formare prioritare
urmatoarele:

o Reprezentarea institutionala in relatiile internationale (89% dintre
respondenti);

o Abilitatea de a stabili contacte, de a delega responabilitati in retea,
dezvoltarea unei culturi a lucrului in parteneriat;

o Dialog social, ascultarea, fluenta verbala, empatie, identificarea de solutii,
identificare si impartasirea unor elemente comune.

Alte competente percepute ca nevoi de formare de un numar mic de respondenti
ca prioritare sunt:

o Intelegerea rolurilor diverselor parti interesate in realizarea, obiectivelor
institutiei prefectului;

o Abilitatea de a analiza si interpreta constructiv nevoile si nemultumirile
cetatenilor.

Ca nevoi individuale au fost indicate: gestionarea petitiilor si nemultumirilor
cetatenilor, dialogul social, aspecte privind incluziunea sociala.

6. In domeniul Leadership si Management prioritatile percepute de respondenti sunt:
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o Capacitatea de a elabora planuri strategice institutionale (peste 90% dintre
respondenti) ;

o Instrumente de dezvoltare organizationala;
o Facilitarea schimbarii.

Cu toate ca analiza chestionarelor a indicat faptul ca intre 20 si 25% dintre respondenti
considera ca luarea deciziilor si rezolvarea problemelor, capacitatea de analiza si sinteza
,delegarea de competente nu reprezinta prioritati de formare, acestea fiind totusi
competente de baza transversale care contribuie la performanta individuala in toate
celelalte arii de responsabilitate. Acest aspect a fost confirmat de participantii la focus
grup ca nevoi de formare in continuarea programului de formare initial. Alte competente
specifice indicate de respondenti ca nevoi individuale includ: controlul intern, luarea
deciziei, delegare de responsabilitati si competente.

v Constatari privind nevoile de formare si prioritati pe termen lung.

Nevoile de formare se refera la toate cele sase arii de responsabilitate din cadrul de
competente. Competentele de leadership si management pot fi plasate pe primul loc prin
prisma faptului ca prefectul/subprefectul are rol de conducator de institutie, si are in
subordinea sa personal operational cu competente specifice ariilor de specializare
(cunostinte, deprinderi, atitudini) pe care trebuie sa le foloseasca, sa le valorifice in mod
eficient.

Pe langa aceasta arie de competenta prefectii si subprefectii au nevoie de competente de
specialitate in cinci arii de specializare (ariile 1 - 5 din cadrul de competente) unde
capabilitatile cerute sunt de asemenea la nivel de conducere a proceselor respective
folosind resursele pe care le au la dispozitie. De aceea nevoile sunt formulate in termeni
corespunzatori acestor cerinte cum ar: familiaritate cu un anumit concept, intelegerea sau
capacitatea de a interpreta, aplicarea unor instrumente de conducere a proceselor, cum
ar fi analiza si sinteza, planificare, coordonare, monitorizare si evaluare, etc.

La momentul realizarii analizei prefectii au indicat ca prioritare acele arii unde se
confrunta in acest moment cu probleme mai mari cum ar fi: managementul situatiilor de
criza, insa din punct de vedere strategic aceste opinii nu indica o prioritate pe termen
lung.

Analiza a indicat deficiente in ceea ce priveste eficacitatea si eficienta formarii in
general. Cursurile mai practice, bazate pe experiente studii de caz si instrumente sunt
percepute ca mai utile, fapt confirmat de studiile consultate in analiza documentara.
Cursurile anterioare au fost percepute de multe ori prea generale pentru a acoperi nevoile
tuturor participantilor reducand eficacitatea la nivelul participantilor individuali.

Utilizarea mai eficienta a timpului de invatare prin adoptarea metodelor de elearning,
coaching sau on the job training la locul de munca sunt vazute ca alternative chiar daca in
cadrul grupului mai exista reticente in adoptarea noilor metode.
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Oferta de formare nu raspunde nevoilor nici din punct de vedere a momentului. Oferta
este condusa de oportunitati de pe piata, chiar a crescut ca volum prin intermediul
proiectelor cu finantare europeana, insa intarzierile si de multe ori relevanta scazuta face
ca cursurile oferite de piata sa nu mai fie atractive pentru grupul tinta. De aici rezulta
necesitatea unei coordonari clare a planificarilor cu nevoile din partea unei institutii cu
interese clare in satisfacerea nevoilor acestui grup tinta, si nu a lasa piata sa ofere pe
principii comerciale oportunitati de formare.

Analiza nevoilor de formare ale grupului tinta intr-un orizont de timp de pana la sapte ani
conduce la urmatoarele concluzii:

1. Nevoile de formare prioritare sunt de natura leadershipului si managementului
aplicat in arii cu atributii cheie:

» Asigurarea legalitatii in teritoriu

* Conducerea si coordonarea serviciilor deconcentrate

» Managementul situatiilor de criza

* Implementare programului de reforma si a politicilor guvernului in teritoriu
» Relatia cu cetatenii si dialog social

Pe parcursul implementarii strategiei, anumite prioritati ale unei arii fata de altele sau
a unor competente din cadrul unei arii, vor fi indicate de analizele de nevoi de
formare realizate anual. Acestea se vor elabora pe baza cadrului de competente care
asigura relevanta fata de atributiile prefectilor si subprefectilor. Analizele vor
determina in ce masura exista decalaje ale grupului tinta in componenta de la data
respectiva fata de asteptari (mai ales din perspectiva performantei).

2. Formarea trebuie sa fie mai bine ancorata in practica si pe nevoile individuale. Lipsa
acuta de resurse si de timp indica necesitatea unor metode mai apropiate de locul de
munca Si cu costuri logistice mai reduse, cum ar fi elearning, coaching, formare la
locul de munca.

3. Cu toate ca nevoia de metode moderne este recunoscuta, exista o rezistenta la
introducerea lor, rezistenta confirmata si in sistemul public din Marea Britanie si
Franta. Prin urmare introducerea metodelor noi trebuie sprijinita prin oferta dar si
prin dezvoltarea de competente personale privind eficienta personala sau chiar
eficienta invatarii si dezvoltare personala.

4. Oferta de formare nu poate fi lasata la latitudinea si interesele pietei private, ea
trebuie coordonata si focalizata pe nevoile de mai sus.

5. Pentru aceasta este necesar un mecanism de actualizare a nevoilor, de imbunatatire a
ofertei si de implementare. Organismele cu atributii/ interese legate de performanta
prefectilor si subprefectilor , respective formarea lor, trebuie considerate in crearea
unui climat favorabil al formarii pe termen lung.
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6 ANEXA 6: ANALIZA TENDINTELOR $I MODELELOR DE FORMARE DIN ALTE TARI

La nivel european, se constata o preocupare crescuta pentru evidentierea rolului si
importantei Tnatilor functionarilor publici in procesele de reforma a administratiei. La cel
mai inalt nivel, inaltii functionari publici conduc procesul de reforma si trebuie sa
gestioneze, in mod eficient, schimbarea organizationala in administratia publica din
statele Uniunii Europene. Prin urmare, ei trebuie sa aiba viziune si strategie, puternice
competente de leadership, abilitati privind managementul resurselor umane etc.

n acest sens, o serie de studii de specialitate au fost realizate. Relevant pentru analiza
propusa este studiul Top public managers in Europe: management and working conditions
of the senior civil servants in European Union member states (2008), elaborat la initiativa
Presedintiei Franceze a UES. Acest studiu analizeaza statutul inaltilor functionari publici in
tari membre ale UE si evidentiaza, printre altele, o serie de competente considerate
importante pentru inaltii functionari publici in tarile avute in vedere, dupa cum urmeaza:

» Leadership, abilitati de a fi lider

* Viziune strategica

» (Capacitatea de a obtine rezultate

* Comunicare

* Buna gestionare a relatiilor cu oamenii (abilitati privind managementul
resurselor umane)

» Abilitati generale de management

» Cunostinte specializate

* [ntegritate

» Abilitati de rationare

» Abilitati de inovare

» Reflexivitate si abilitati de a invata

» Cunostinte privind Uniunea Europeana si problematica diversitatii
europene’.

in prezent, inaltii functionari publici sunt de asteptat sa fie mai orientati spre
performanta, sa fie buni manageri, sa aiba capacitatea de a fi adevarati lideri, sa detina
bune abilitati de comunicare si inovare, dar si competenta profesionala. Aceste
competente sunt o conditie prealabila pentru a fi un inalt functionar public eficient.

Valorile traditionale, cum ar fi, de exemplu, autoritatea oferita de pozitia ocupata,
pozitia de conformitate, treptat, vor fi transformate in noi valori culturale din cadrul
administratiei publice, cum ar fi, deschiderea, transparenta, eficienta, eficacitatea,
autoritatea printr-o conducere si cultura manageriala.

8 http://www.fonction-
publique.gouv.fr/files/files/publications/etudes_perspectives/Study_on_Senior_Civil_Service2.pdf.

9 H. Kuperus, A. Rode, Top public managers in Europe: management and working conditions of the senior civil
servants in European Union member states, EIPA, p. 34.
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n unele tari, precum Marea Britanie si Slovenia, exista un profil de competente pentru
fnaltii functionari publici. In aproape toate tarile incluse in studiu este stipulat ca inaltii
functionari publici ar trebui sa aiba calitati de lider'®. Pentru a dezvolta prin formare
aceste calitati de lider sunt desfasurate cursuri pe teme, precum:

> Etica si prevenirea coruptiei (Bulgaria)

Transparenta in administratia publica (Polonia)

Programe de inovare in politici publice (Estonia)

Comunicarea cu mass media (Germania, Lituania)

Reglementari europene (Polonia)

Egalitatea de sanse si diversitate (la nivelul Comisiei Europene)'".

YV VYV

in acest context, nevoile de formare ale functionarilor vor incita administratiile din
tarile Uniunii Europene sa-si puna in aplicare sistemul de formare. n toate aceste state,
sistemele de formare sunt diferite, fiind determinate de sistemul functiei publice din tara
respectiva. Desi, in general, sistemele functiei publice rezulta din traditia administrativa,
un anumit numar de alti factori influenteaza organizarea generala a sistemelor de
formare: forma de stat (stat unitar, stat federal), regimul personalului functiei publice
(sistemul carierei, sistemul caracteristicilor structurale diferite), statutul personalului
(statutul functionarului, statutul contractual) conditiile de acces la functia publica
(selectia prin concurs, selectia prin intermediul candidaturii), nivelul de educatie impus
prin recrutare (formarea initiala generala, formarea specializata), conditionarea
strategiei, filozofia, chiar structura formarii, strategiile formarii'?.

In doctrina de specialitate s-a observat ca, in sistemul carierei, formarea prezinta
in general, o importanta deosebita, indiferent de conditiile de acces la functia publica®.

intr-adevar, conditiile de acces la functia publica in primul sistem (recrutarea prin
concurs si nivelul de educatie) impun ca o formare pentru un post sa fie necesara sa
pregateasca personal recrutat pentru munca in functia publica. in sistemul cu
caracteristici structurale diferite, formarea poate avea mai putina importanta, in masura
in care se trece la recrutarea personalului care poseda o educatie adecvata pentru un
anumit post. Oricum, chiar acesti ,,specialisti“ pot avea nevoie de o anumita formare de-a
lungul vietii active, pentru a fi la curent cu noile tehnologii sau alte schimbari. Acesta
este cazul Olandei n care, chiar daca nu exista o adevarata politica de formare continua,
ministerele si alte organisme publice integreaza din ce in ce mai mult in sistemele lor de
perfectionare cadre prin programele de formare la locul de munca. in materie de formare,
au fost inregistrate eforturi in egala masura in Suedia'*. Desi formarea este un drept si nu
o indatorire, noile programe de formare vizeaza perfectionarea competentelor care au
fost concepute si puse in aplicare.

10 Idem, pp. 34-35.

11 Ibidem, p. 36.

2D, Bonsaert, C. Demmke, K. Nomden, R. Polet, Functia publica in Europa celor cincisprezece. Noi tendinte
si evolutii, Europe Institute of Public Administration, 2001, p. 14.

Ba. Moinescu, Principalele probleme de gestiune a resurselor umane in administratia publicG roméneasca,
Analele Universitatii “Constantin Brancusi” din Targu Jiu, Seria Stiinte Juridice, Nr. 2/2009, p. 42.

" D. Bonsaert, C. Demmke, K. Nomden, R. Polet, op.cit. p.15
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Formarea continua vizeaza 1imbogatirea si aprofundarea permanenta a
cunostintelor generale si profesionale ale personalului administratiei publice, calificarea
competentelor in anumite domenii de activitate (ansamblu de cunostinte, experiente si
aptitudini) pentru a-i permite asumarea in mod eficient a functiilor ocupate. Formarea
continua poate fi obligatorie, facultativa sau poate conditiona o promovare.

in Belgia, institutele de formare pentru administratia publica ofera cursuri pentru
inaltii functionari publici, in domenii variate, precum: IT, limbi straine, notiuni de
administratie, management, comunicare si dezvoltare personala. Tnaltii functionari publici
pot opta pentru un curs ,standard” de formare sau pot urma alte programe de formare
dezvoltate la nivelul universitatilor sau de companii private.

in Cehia, programele de formare oferite inaltilor functionari publici sunt organizate
si finantate de catre fiecare minister in parte. Ca o nota distincta, in cadrul acestor
programe, functionarii sunt examinati in ceea ce priveste competentele lor generale si
profesionale.

in Danemarca, cuvantul-cheie este leadership-ul in ceea ce priveste formarea
inaltilor functionari publici, considerandu-se ca importanta unui bun lider este cruciala in
procesul de implementare a schimbarilor sectorului public. Prin urmare, la nivel central au
fost dezvoltate numeroase programe de training adresate inaltilor functionari publici pe
componenta de leadership.

Aceeasi constanta preocupare pentru leadership o regasim si in Germania, unde, la
nivel federal, exista demersuri sustinute pentru promovarea unor programe de formare
centrate pe un leadership modern. Cursurile de formare pentru cariere care sunt mai
degraba atipice pentru administratia publica sunt oferite ca formari in cadrul serviciului n
decursul unui serviciu pregatitor”. Astfel, in Germania, situatia se distinge prin caracterul
sau descentralizat. Ministerele, cum ar fi Ministerul de Finante, de exemplu, dispun de
propriul lor institut de formare (Bundesfinanzakademie).Totusi, principalul institut de
formare pentru ministerele de la nivel federal ramane Academia Federala de Administratie
Publica(Bundesakademie fiir 6ffentliche Verwaltung) care apartine Ministerului Federal de
Interne si care se bucura de o mare autonomie. La nivelul landurilor este de mentionat
existenta  Scolii ~ Superioare @ de  Stiinte  Administrative  (Hochschule  fiir
erwalthungswissenschaften) din Speyer, care reprezinta, nu doar un institut de formare
important pentru landuri, dar are si statut de universitate (invatamant postuniversitar).

in Germania, legea stipuleaza obligatia functionarilor de a-si asigura propria
formare pentru a urma evolutia sarcinilor postului vizat. Printre altele, formarea continua
este unul dintre criteriile luate in calcul in timpul deciziei de promovare si o conditie
pentru a accede la o etapa din cariera direct superioara. Functionarul german nu are
dreptul legal la formarea de-a lungul carierei si nici la concediu pe aceasta perioada.
Participarea la formarile institutiilor de mai sus este inlesnita, chiar incurajata.

in Grecia, participarea la programele de formare continua este obligatorie.
Formarea suplimentara facultativa este favorabila promovarii. Aceasta este asimilata
cursurilor de incadrare sau unei specializari si este realizata de INAP (Institutul National
pentru Administratie Publica). in anumite situatii, functionarul are posibilitatea, sa-si ia

!> Kai-Andreas Otto, Sistemul de salarizare in serviciul public in Germania si cele mai recente tendinte ale
reformei, 2007, pp. 4-5.
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concediu cu mentinerea salariului pe o perioada de maximum trei ani pentru a urma o alta
formare sau o formare in strainatate. in Luxemburg, functionarul are mai putin de trei ani
sa urmeze un curs de formare profesionala cu aprobarea IFA (Institutul de Formare
Administrativa).

Austria, Franta si Italia prevad anumite perioade de formare obligatorie. n Austria,
formarea este facultativa, dar anumite criterii sunt obligatorii din momentul in care este
vorba de o conditie ceruta de catre autoritati sau ca aceasta conditie este stipulata in
contractul de personal.

in Franta, formarea este realizata de ENA (Scoala Nationala de Administratie) si IRA
(Institutul Regional de Administratie), scolile ministeriale si Centrul de Studii Europene
(Strasbourg), institutii specializate care formeaza generalisti angajati frecvent sa exercite
de-a lungul carierei functii foarte diversificate. Functionarul are dreptul sa urmeze un curs
de formare continua pe toata perioada carierei sale. Acestea sunt organizate sau
promovate de catre stat. Cursurile oferite inaltilor functionari publici vizeaza domenii,
precum: comunicare si negociere, guvernanta, schimburi de experienta cu personalitati
care au reusit cu succes in aria schimbarilor organizationale.

in Italia, Scoala Nationala de Administratie Publica are atributii in ceea ce priveste
oportunitatile si indatoririle de formare continua. Pentru inaltii functionari publici exista
o formare specifica, dar pentru a ajunge aici trebuie mai intai sa se treaca de un concurs.
Apoi, pe parcurs, sunt oferite permanent cursuri de formare.

in Polonia, nu exista obligatia inaltilor functionari publici de a urma cursuri de
formare. Cu toate acestea, anumite cursuri sunt organizate de Cancelaria Primului-
ministru (fiind finantate din Fondul Social European)’. Aceste cursuri au ca teme:
leadership, transparenta in administratia publica, finantele publice si achizitiile publice,
legislatia Uniunii Europene, managementul resurselor umane, limbi straine etc.

in Portugalia, functionarii au dreptul constitutional la formare continua (art. 73 din
Constitutie). Principalele institute de formare sunt: INA (Institutul National de
Administratie), pentru administratia centrala si CEFA (Centrul de Formare pentru
Administratiile Locale), pentru administratiile locale. inatii functionari publici au obligatia
legala de a urma cursurile organizate de INA pe diferite arii, in functie de nivelul, gradul si
fisa postului pentru fiecare post.

Marea Britanie constituie un caz special: functionarii publici beneficiaza de reguli
specifice care le asigura statutul. Principii constitutionale rezerva jurisdictia Cabinetului
(prerogativ regal). Aceasta, inter alia, explica de ce nu exista o lege a serviciului public in
aceasta tara".

in Marea Britanie, functia publica se rezuma doar la agentii civili ai statului
reprezentand doar o mica parte din personalul administrativ'®. in acelasi timp, in Marea
Britanie nu exista nici o reglementare care sa asigure functionarilor un drept la formare.
Diferitele departamente si agentii asigura formarea propriului personal: in consecinta,
este de datoria functionarilor sa discute cu angajatorul lor posibilitatea formarii

' H. Kuperus, A. Rode, Top public managers in Europe: management and working conditions of the senior civil
servants in European Union member states, p. 51.
'7 SIGMA-OECD, Principiile europene in administratia publicd, 1998, p. 23.

18 D.Apostol Tofan, Institutii administrative europene, Ed.CH Beck, Bucuresti, 2006, p. 156.
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personale. Posturile destinate Tinaltilor functionari publice necesita competente
profesionale si expertiza in: leadership, competente privind managementul resurselor
umane, management financiar, managementul proiectelor, abilitati de analiza si sinteza.
De asemenea, cei care doresc o astfel de functie trebuie sa demonstreze abiklitati de
comunicare, marketing si gandire strategica. n acelasi timp, experienta profesionala
anterioara, intr-o alta functie publica sau nu, este foarte importanta si reprezinta un plus
pentru functionar™.

in Olanda exista doua categorii de agenti publici: functionarii numiti printr-un act
unilateral, dispunand de un statut public si contractualii, care beneficiaza de un contract
de drept privat. in general, cel interesat este, inainte de a deveni functionar, agent
contractual.”’ Tn acelasi timp, desi formarea continua este doar facultativa, guvernul are
datoria sa ofere oportunitati, iar functionarul are dreptul la un concediu pentru formare
profesionala cu mentinerea salariului.

Similar Olandei, in Irlanda si Suedia, formarea continua este doar facultativa. in
Irlanda, formarea este asigurata in special de catre Civil Service Training Centre, pentru
cadrele intermediare si superioare si de catre Institute for Public Administration pentru
cadrele din administratiile centrale si locale, dar si de catre agentiile externe. in Suedia,
nu exista un centru de formare specifica, ci o agentie pentru dezvoltarea personalului
(Swedish Agency for Administrative Development, SWAD) care elaboreaza o strategie de
oferte de formare?'.

in Spania, la nivel national, partea de formare adresata inaltilor functionari publici
este in responsabilitatea Institutului National de Administratie Publica.

' H. Kuperus, A. Rode, Top public managers in Europe: management and working conditions of the senior civil
servants in European Union member states, pp. 66-67.

2051 Bodiguel, Les function publiques dans I’Europe des Douze, L.G.D.J., Paris, 1994, p. 140.
21
Idem, p. 16.
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