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Glosar de termeni

Alinirea obiectivelor- Definit ca procesul de management strategic de a corela obiectivele
organizationale cu obiective departamentale si, in cele din urma, cu obiectivele individuale ale
angajatilor, cu scopul de a directiona eforturile angajatilor catre Tindeplinirea prioritatilor
organizationale.

Cadru de competente- Este un model in care competentele sunt identificate si definite in termen de
comportamente asteptate pentru a atinge performantd individuald si institutionald excelentd. in
acelasi timp, este si un instrument de management care, potential, integreaza toate procesele de
resurse umane (recrutare si selectie, managementul performantei, formare si dezvoltare, evolutia in
carierd, salarizare etc.) intr-o singura abordare strategica coordonat3.?

Calibrarea calificativelor- Un instrument pentru managementul performantei care impune
managerilor dintr-o organizatia sa discute Tmpreuna performanta subordonatilor lor si sa ajunga la un
acord privind calificativul de performanta pentru fiecare angajat, pentru a asigura ca angajatii sunt
evaluati la aceleasi standarde de performanta.

Coaching- inteles in contextul MRU ca o modalitate de dezvoltare a angajatilor, caracterizatd prin
discutii individuale repetate intre un coach si angajatul respectiv. Scopul este sprijinirea angajatilor de
a defini si de a atinge obiective de dezvoltare personalizate care sa 1i ajute sa-si imbunatateasca
performanta la locul de munc&?

Competenta- Un set de caracteristici personale demonstrabile si masurabile, ce cuprinde: cunostinte,
atitudini si abilitati, care fac posibila indeplinirea eficienta a unei activitati (capacitatea de a fi
performant). Conceptul de “competenta” va fi utilizat in acest document numai cu sensul de mai sus si
trebuie diferentiat de alte interpretari des intalnite, precum: o autoritate si o responsabilitate acordata
din afara (de catre altcineva sau de cadtre o institutie), pentru a avea dreptul de a efectua anumite
activitati sau a avea jurisdictie.

Competente specifice- Sunt competente care au in componenta cunostintele, abilitatile si atitudinile
obligatorii posturilor care necesitad o specializare. Aceste competente prezinta particularitati specifice
unui post si nu fac parte din cadrul general de competente.

Comportament- Modalitate observabila de a actiona a persoanelor, in anumite situatii.

Distributie fortata- Un instrument de management al performantei care impune managerilor dintr-o
organizatie sa-si claseze subordonatii in anumite categorii de performantd, pe baza unor cote
obligatorii si prestabilite, de obicei in functie de o distributie statistica normala (i.e. un numar relativ
restrans de angajati vor fi clasati in extremitdtile distributiei, adica acele categorii asociate
performantei foarte inalte si celei scazute, iar un numar relativ mare de angajati vor fi plasati in
categoriile de la mijlocul distributiei).

1 Op de Beeck, Sophie & Hondeghem, Annie (2010b) “Competency Management in the Public Sector: Three
Dimensions of Integration”, Paper for the IRSPM Conference 2010, Berne, Switzerland

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



Feedback la 360 de grade- in contextul managementului performantei, un instrument prin care li se
cere colegilor, subordonatilor si superiorilor unui angajat, precum si altor factori implicati in munca
acestuia din urma, sa furnizeze informatii despre performanta angajatului respectiv.

Formare privind cadrul-de-referinta- Un tip de formare pentru evaluarea performantei ce are ca
obiectiv imbunatatirea acuratetii si consistentei calificativului de performanta acordat angajatilor in
cadrul unei organizatii. Formarea se axeaza pe sprijinirea evaluatorilor de a defini standarde de
performanta comune pentru diferite niveluri de performanta, in diferite tipuri de posturi.

Functii de ”adaptare si inovare”- Un tip de functie in care nici rezultatele specifice, nici
procesul/activitatile derulate nu pot fi pe deplin observate, masurate si evaluate (e.g. elaborarea
politicilor publice, coordonare, etc.)

Functii de "productie”- Un tip de functii in care activitatile specifice si/sau rezultatele acestor activitati
pot fi observate si standardizate si, asadar, pot fi masurate prin indicatori cantitativi (precum
procesarea petitiilor).

Input- Tn contextul managementului performantei, definit ca resursele materiale (financiare,
echivalenti norma intreaga, etc.) si competentele pe care angajatii le folosesc pentru a produce
rezultatele asteptate.

Tnalti functionari publici- Functionarii publici care au cel mai inalt nivel de responsabilitate in sistemul
administrativ, insarcinati cu managementul organizatiilor sau al unitatilor organizationale. Functionarii
publici de nivel superior sunt interfata intre nivelul politic si cel administrativ si raspund de
implementarea prevederilor legale si a strategiilor politice, precum si de coerenta, eficienta si
eficacitatea activitatilor guvernamentale;

Livrabil- Definit ca produsele imediate si cuantificabile ale performantei. Livrabilele pot include, inter
alia, rezultate financiare, e.g. costuri reduse si venituri; masuri legate de productie, e.g. unitati produse
si procesate; si masuri legate de timp, e.g. timp de livrare, timp de raspuns.

Managementul performantei- Un cadru integrat pentru planificarea si definirea, monitorizarea,
capacitarea si dezvoltarea, masurarea si evaluarea, precum si recompensarea (sau sanctionarea)
performantei angajatilor.

Rezultat- in contextul managementului performantei, definit ca efectele (directe sau indirecte) ale
performantei individuale asupra performantei departamentului sau organizatiei. Rezultatele sunt, in
general, dificil de cuantificat si de atribuit complet la nivel individual. Ele pot include, inter alia,
schimbari comportamentale, masura in care standarde de performantd dorite sunt atinse (e.g.
calitatea serviciilor) si utilizarea de noi competente.

Sarcini de o complexitate variabila- Un instrument motivational si de dezvoltare a angajatilor prin care
angajatii 1si asuma obiective sau sarcini care sunt considerate a fi mai complexe, mai dificile sau diferite
fata de obiectivele lor obisnuite.

Spor acordat pe loc- Un spor acordat flexibil in cursul anului in legdtura cu indeplinirea unor conditii /
performante specifice

3 Armstrong, Michael (2009) “Armstrong’s Handbook of Performance Management”, 4™ edition, Kogan Page

10



Stimularea salariala a performantei- Majorarea salariilor de baza sau acordarea de sporuri in functie
de performant*

Strategii de recompensare totala- Un pachet de angajare coerent si integrat care defineste beneficiile
financiare si non-financiare (precum asigurare medical3, asigurare stomatologica, tichete de vacanta,
etc.) pe care organizatia le poate oferi angajatilor.

4 Armstrong, Michael and Taylor, Stephen (2014) “Armstrong’s Handbook of Human Resources Management
Practice”, 13th Edition
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Rezumat Executiv

Prezentul raport reprezinta Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei
din cadrul Acordului de Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile (RAS) privind
»,Dezvoltarea unui sistem de management unitar al resurselor umane (MRU) in cadrul
administratiei publice” din Romania (in continuare, RAS MRU). Raportul identifica mai intai
obiectivele si factorii de succes ai sistemelor eficace de management al performantei, care
sunt apoi utilizate pentru a orienta o analiza aprofundata a cadrului de management al
performantei pentru functionarii publici®> din administratia publicd romaneasca si pentru a
elabora recomandéri de reform3. in acest scop, raportul integreaza rezultatele unui diagnostic
comportamental al managementului performantei in administratia publicd din Romania®,
sondajul personalului din institutiile publice realizat in 2019/2020 si raportul conex privind
,Remunerarea in functie de performanta in administratia publicd din Romania”. Livrabilul 5.27
din cadrul RAS MRU va elabora o foaie de parcurs/un plan de actiune mai detaliat pentru
punerea in aplicare in mod structurat a reformei, in timp ce livrabilul 5.3% va oferi orientari
pentru departamentele de resurse umane si pentru manageri cu privire la modul de utilizare
a noilor instrumente si abordari ale managementului performantei.

Obiectivele managementului performantei sunt de a indruma, motiva si de a capacita
angajatii sai indeplineasca mandatele organizatiei lor. La nivel global, sistemele de
management a performantei difera in functie de gradul in care acestea incearca sa orienteze
angaijatii prin intermediul unei evaluari retroactive a performantei, corelata cu recompense si
sanctiuni administrative, fata de o abordare de a-i capacita sa-si iImbunatateasca performanta
pe viitor prin oportunitati de dezvoltare si crestere profesionald. Indiferent unde se pune
accentul, sistemele de management al performantei de succes sunt cele care aliniaza
obiectivele angajatilor cu celeinstitutionale, diferentiaza in mod echitabil intre tipuri si niveluri
de performanta, motiveaza personalul prin combinatia corecta de stimulente si asigura
oportunitati adecvate de crestere si dezvoltare. Acestea necesitd o conducere puternica si
dedicata, atat politica, cat si tehnica, si integrarea in cultura si practica institutionala.

Prin modul in care e conceput, sistemul de management al performantei functionarilor
publici romani pune accentul pe scopuri administrative. Totusi, in practica, eficacitatea sa
este limitata. Prin lege, calificativele Tnalte de performanta trebuie sa confere eligibilitate
pentru promovarea in grad a functionarilor publici de executie, iar calificativele slabe duc la
scaderea automata a salariilor si la concedieri. Cu toate acestea, in practica, aproape toata
lumea obtine cel mai Tnalt calificativ de performanta. Astfel, calificativele nu pot fi utilizate in

5 Functionarii publici sunt angajati pe baza Statutului Functionarilor Publici, cum este definit in Codul
Administrativ (0.U.G. 57/2019). Evaluarea performantei functionarilor publici este reglementata pe larg prin
legislatia primara (a se vedea Diagnosticul Initial). Cealalta categorie principald de personal din administratia
publicd romaneasca este cea de personal contractual angajat in baza Codului Muncii (L53/2003). Evaluarea
performantei acestora este mai putin reglementata. Acest raport se axeaza pe cadrul de management al
performantei functionarilor publici, in conformitate cu obiectivul de ansamblu al RAS. Cu toate acestea,
propunerea genereaza perspective si recomandari care pot fi extrapolate la personalul contractual.

5 A se vedea raportul conex, intitulat ,,Managementul Performantei in Functia Publicd din Romania: ,,Un studiu
al comportamentelor si al prejudecatilor”

7 ,Foaie de parcurs propusa pentru introducerea planificatd a unor instrumente alternative de management al
performantei”

8 ,Ghiduri propuse privind utilizarea managementului performantei”
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mod realistic pentru deciziile administrative, cum ar fi promovarea, care se bazeaza astfel mai
degrabd pe vechime si nu pe performantd. Inversarea piramidei vechimii® la nivelul executiei
si lipsa oportunitatilor de promovare in functii de conducere, avand in vedere rata ridicata a
numirilor temporare, reduce si mai mult relevanta evaluarii performantei pentru promovare.
Consecintele drastice si bruste ale performantelor slabe reprezinta mai mult un obstacol decat
un ajutor in rezolvarea acestora, deoarece managerii le folosesc rar, iar personalul le poate
contesta in instantd si adesea castiga. Astfel de consecinte nu lasa loc pentru abordarea
performantelor nesatisfacatoare intr-un mod mai constructiv, prin identificarea cauzelor si
gasirea unor modalitati de rezolvare a acestora. Nevoile individuale de formare sunt, de
asemenea, identificate in cursul evaluarii anuale a performantei, dar acestea nu sunt corelate
cu competentele (in prezent, ,criteriile de performanta”), iar formarea sau oportunitatile mai
ample de invatare si dezvoltare sunt inadecvate.

Astfel, in practica, exista putine recompense pentru performantele inalte sau sanctiuni
pentru rezultatele slabe, iar managerii buni reusesc sa motiveze personalul si sa fi ajute sa
se dezvolte in mod independent, in cea mai mare parte, de sistemul formal de management
al performantei. Ei fac acest lucru prin oferirea de feedback frecvent si de indrumare
profesionala la locul de munca a personalului si prin crearea unui climat de lucru favorabil —n
ciuda absentei unor instrumente formale in acest sens. Cu alte cuvinte, in ciuda filosofiei
predominant administrative a sistemului romanesc de management a performantei,
managerii buni sunt cei care adopta o filosofie de dezvoltare in relatia cu angajatii. Cu toate
acestea, chiar si acesti manageri se confrunta cu provocari in ceea ce priveste orientarea
angajatilor catre atingerea obiectivelor ‘institutionale, deoarece sistemele de planificare
strategica institutionalda si de management al performantei sunt slabe, iar obiectivele
individuale reflecta in principal activitatile si responsabilitatile de rutind, bazate pe fisa
postuluil®. Tn plus, bunele practici de gestionare a personalului nu sunt nici incurajate, nici
recunoscute. Dupa cum s-a mentionat, oportunitatile de promovare la nivel managerial sunt
foarte limitate si nu sunt legate de performanta la locul de munca, inregistrata prin evaluarea
anuala a performantelor. Regimul de management al performantei pentru personalul de
conducere difera putin de cel al functionarilor publici de executie. Numai naltii functionari
publici (IFP) si ,managerii publici”!! sunt supusi unui proces diferit de evaluare a
performantelor, care include evaluarea efectuata de o comisie externa. Cu toate acestea, in
ciuda faptului cd@ managerii publici sunt personal de executie, evaluarea performantelor
acestora este mai riguroasa/solicitanta decat cea a fnaltilor functionari publici, incluzand
formulare mai elaborate de auto-evaluare si analiza, precum si intervievarea obligatorie a
superiorilor lor ierarhici si a colegilor de citre comisia de evaluare mentionatd anterior. in
schimb, comisia de evaluare externa a IFP are la dispozitie putine informatii pentru a evalua
efectiv performanta, concentrandu-se in principal pe verificarea coerentei dintre rapoartele
personalului si cele ale superiorului ierarhic.

% Peste 74% din personalul de executie se afld Th cea mai inalt grad profesional, dupd cum s-a discutat in
Rezultatul 3, pe baza datelor din 2018-2019.

10 A se vedea, de asemenea, livrabilele din cadrul Rezultatului 3 privind provocarile cu care se confrunt3
abordarea actuala in ceea ce priveste elaborarea fiselor posturilor, precum si propunerile de reforma aferente.
11 Managerii publici sunt o categorie specifica de functionari publici care au fost recrutati prin intermediul unei
serii (acum suspendate) de programe pentru profesionistii tineri din administratia publica, cu scopul de a
avansa reforma administratiei publice. in ciuda numelui lor, acestia sunt clasificati ca personal de executie.
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Pentru a imbunatati managementul performantei in administratia publica, evaluarea
performantei trebuie sa conteze. Totusi, performanta trebuie gestionata, nu doar evaluata.

Dupa cum s-a mentionat, orice sistem de management al performantei de succes necesita o
conducere institutionala puternica. Pentru a asigura acest lucru, un prim pas este
reformarea sistemului de management al performantei inaltilor functionari publici si al
personalului de conducere de nivel inalt. Pe langa limitarea ratei de promovari si numiri
temporare in aceste functii, este nevoie de modificarea procedurii de recrutare si selectie a
membrilor comisiei de evaluare externa si extinderea gamei de informatii pe care comisia le
utilizeazd pentru evaluarea naltilor functionari publici. Tn plus, evaluarea performantei
inaltilor functionari publici si a personalului de conducere de nivel inalt ar trebui sa includa
obiective explicite care sa reflecte contributiile la obiectivele institutionale, precum si
competentele si rezultatele In materie de gestionare a personalului. Aceste obiective vor
contribui la 0 mai bunda aliniere a sistemelor de management al performantelor individuale
si institutionale, in special daca sunt insotite si de consolidarea acestora din urma, precum si
de o comunicare consecventa si clard a obiectivelor institutionale catre personal. Evaluarea
adecvata a competentelor manageriale si de conducere va contribui la identificarea nevoilor
de invatare si dezvoltare din acest domeniu care trebuie acoperite. Pe termen mediu, dupa
consolidarea regimului de evaluare a performantei lor si dupa punerea in aplicare a noului
model de recrutare, cum se afirma in raportul conex privind remunerarea in functie de
performantd, ar putea fi luate in considerare elemente de remunerare in functie de
performantd pentru TFP.

Tn acelasi timp, este necesar sd se pund un accent mai mare pe competentele si performantele
manageriale in intregul sistem. Un program de invatare extins sau structurat pentru manageri
trebuie sa se afle in centrul oricarei reforme a managementului performantei. Aceasta ar
trebui sa includa formarea privind modul de stabilire a obiectivelor si a standardelor de
performanta, evaluarea performantei in raport cu aceste obiective, evaluarea competentelor
si sprijinirea personalului in dezvoltarea acestora si furnizarea de feedback si consiliere
personalului. Ar trebui sa includa, de asemenea, recunoasterea managerilor de inalta
performanta si a oportunitatilor de invatare intre colegi. Promovarile la niveluri (superioare)
de conducere ar trebui sa fie conditionate de performantele dovedite, inclusiv in ceea ce
priveste managementul personalului.

Pentru ca performantele reale sa fie reflectate in mod adecvat si corect in calificativele
acordate in urma evaluarii performantelor, va fi necesar:

i. Sdse adapteze indicatorii de performantd la particularitdtile postului si ale functiei??,
asigurdnd, in acelasi timp, comparabilitatea calificativelor in toate departamentele
(de exemplu, prin calibrarea ex-post a calificativelor). Pe termen lung, in mod ideal,
investitiile Tn dezvoltarea sistemelor informatice de management la nivel institutional
pot facilita colectarea si analiza datelor pe care se bazeaza evaluarile individuale ale
performantelor. Pe termen scurt si mediu, accentul ar trebui pus in primul rand pe
imbunatadtirea bazei de informatii pentru evaluarea performantelor Tinaltilor
functionari publici si a cadrelor superioare de conducere. Aceasta ar trebui sa includa
feedback-ul acordat de colegi si angajati. In cazul personalului de executie,

12 A se vedea, de asemenea, recomandadrile privind reclasificarea si definirea clard a posturilor elaborate in
Rezultatul 3 din cadrul acestui RAS.
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autoevaluarile si consultatiile pe parcursul anului efectuate de manageri pot contribui
nu numai la corectarea efectului de rememorare partinitoare (“recall bias”), ci si la un
accent mai pregnant pe aspectele de auto-reflectie si invatare ale evaluarilor si
conversatiilor de performanta.

ii. Sd se gdseascd modalitdati de stimulare a managerilor sd facd o distinctie mai
adecvata intre diferitele niveluri de performantd. Fara o mai buna diferentiere a
calificativelor, acestea nu pot fi utilizate pentru a documenta deciziile administrative.
O prima masura de acest tip ar fi calibrarea ex-post a calificativelor, in cadrul careia
managerii se intdlnesc pentru a discuta calificativele si pentru a le valida — Tn special
pentru cei cu cele mai bune rezultate si pentru cei cu cele mai slabe rezultate. Formarea
asupra cadrului de referinta ex-ante privind modul de evaluare a performantelor in
cadrul unei organizatii sau pentru anumite tipuri de posturi poate ajuta, de asemenea,
managerii sa faca mai bine distinctie intre aceste niveluri de performanta. Astfel de
masuri ar trebui pilotate n cadrul unor institutii, iar impactul lor ar trebui evaluat. Tn
cazul in care nu se observa nicio modificare a distributiei notelor, in ultima instanta, ar
trebui luate in considerare masuri mai stricte, cum ar fi introducerea de cote pentru
notele cele mai inalte.

Instrumentele extrinseci de motivare a personalului, cum ar fi remunerarea in functie de
performanta, ar trebui utilizate cu grija si numai daca exista garantii adecvate. Pe termen
scurt si mediu, o procedura transparenta de acordare a ,,premiului de excelenta” prevazut de
Legea privind salarizarea unitara®® ar putea fi pilotata in cateva institutii, dupa cum se aratd in
raportul conex privind ,remunerarea in functie de performantda in administratia publica
romaneasca”. Pentru a spori relevanta evaluariianuale a performantei, numai personalul care
a obtinut cel putin un calificativ satisfacator in anul precedent ar trebui sa fie eligibil pentru un
astfel de premiu. Cu toate acestea, dupa cum se mentioneaza in raportul conex privind
remunerarea in functie de performanta, corelarea atribuirii premiului de excelenta cu
calificativul anual de performanta ar trebui luata in considerare numai dupa ce celelalte masuri
de reforma propuse mai sus au fost puse in aplicare cu succes, iar calificativul de performanta
este distribuit mai uniform si reflecta mai bine performanta.

Tn ansamblu, pentru o mai buna gestionare - si nu doar o evaluare — a performantei, trebuie
sa se acorde mai multa atentie asupra modalitatilor prin care personalul poate fi motivat si
poate fi ajutat sd creascd. Cu alte cuvinte, trebuie consolidata orientarea spre dezvoltare a
sistemului de management al performantei din administratia publica din Romania.
Managerii buni investesc deja in furnizarea de feedback frecvent si informal personalului si in
crearea unei echipe si a unui climat de lucru constructive. Astfel de comportamente ar trebui
fncurajate si recompensate, de exemplu prin recunoasterea managerilor de exceptie si prin
elaborarea unui program structurat de invatare si schimb de bune practici in ceea ce priveste
,managementul axat pe oameni”. Tn acelasi timp, sunt necesare, de asemenea, mai multe
oportunitati formale de dezvoltare si crestere. Acestea ar trebui sa includa nu numai formarea
legata de competente, ci si oportunitati mai diversificate si personalizate de invatare si
dezvoltare. Intre acestea din urmé pot fi incluse programe de mobilitate orizontald coordonate
la nivel central si rotatii de personal. Este esential, de asemenea, si reformarea sistemului de

13 Legea-cadru nr.153/2017
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management al carierei pentru a asigura mai multe cai si oportunitati de promovare pentru
personalul talentat si cu performante Thalte, in special in posturile de conducere. Limitarea
promovarilor si numirilor temporare in functii de conducere si de Tnalti functionari publici si
conditionarea acestora de performantele demonstrate la nivelul anterior al scarii ierarhice
reprezinta un pas in aceastd directie. Alte modificari ale managementului carierei sunt
necesare pentru a adresa mai bine performanta scazuta, prin identificarea timpurie a acesteia
in cariera unui angajat (de exemplu prin introducerea unor perioade de proba pentru toti noii
angajati, nu doar pentru ,debutanti”!*) si prin abordarea acesteia in mod etapizat si
constructiv (de exemplu, prin introducerea unor planuri de Tmbunatatire a performantei cu
termene clare si sanctiuni etapizate pentru cei care continua sa aiba performanta scazuta).

Pe langa o conducere puternica la nivel de institutie, integrarea managementului
performantei in cultura si practica institutionala necesita o implicare mai activa a
departamentelor de resurse umane si a personalului, la nivel institutional, si a agentiilor de
RU de la nivel central, la nivel de politici publice, in conceperea, monitorizarea si
imbunatatirea sistemelor de management al performantei. Departamentele de resurse
umane ar trebui sa se implice mai mult in supervizarea si colectarea datelor privind punerea
in aplicare a sistemului de management al performantei, precum si in sprijinirea managerilor
si a personalului si in colectarea perceptiilor acestora cu privire la modul in care functioneaza
managementul performantei in cadrul institutiei respective. Unele dintre aceste date ar putea
fi raportate Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP), cu conditia ca aceasta sa-si
dezvolte capacitatea adecvata nu numai de colectare, ci si de analiza a acestor date. ANFP
poate elabora ghiduri privind cele mai bune practici in mangementul performantei pe baza
principiilor prezentate in prezentul document, in timp ce structurile responsabile cu controlul
intern managerial si/sau cu auditul intern pot actualiza standardele relevante privind
managementul performantei si pot evalua punerea lor in aplicare in institutiile publice.
Informatiile relevante ar trebui centralizate si discutate in cadrul Consiliului pentru
dezvoltarea resurselor umane din administratia publica (Consiliul RU).

Pentru a asigura succesul si sustenabilitatea reformei, sunt esentiale atat o abordare
secventiald, cat si consultari si comunicare ample cu partilor interesate. Ca orice sistem de
management al performantei de succes, reforma in sine necesita o conducere puternica si ar
trebui sa inceapa de sus, prin consolidarea regimului de management al performantei al
naltilor functionari publici si al cadrelor superioare de conducere. In acelasi timp, ideea si
principiile managementului performantei trebuie Iintelese si internalizate in toata
administratia publica. Astfel, instruirea managerilor de la toate nivelurile pentru stabilirea
obiectivelor, evaluarea performantei si a competentelor, precum si furnizarea de feedback si
indrumare personalului, printre alte aspecte ale managementului performantei, se afla in
centrul reformei propuse. Acesta nu poate fi un exercitiu unic - pe termen mediu si lung, acesta
ar trebui sa evolueze fintr-un program structurat de finvatare si dezvoltare privind
,managementul axat pe oameni”, insotit de o recunoastere sporita si recompense adecvate
pentru managerii cu performante ridicate. Cu toate acestea, doar instruirea este insuficienta
farda a consolida stimulentele/consecintele pentru performanta (,evaluarea performantei
trebuie sa conteze”) si o mai buna integrare a gestionarii performantei cu procesele
organizationale de baza. Realizarea acestui obiectiv necesita reforme corelate in domenii
precum managementul carierei si managementul performantei institutionale. In cele din

1 Functionari publici de executie.
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urma, pentru ca evaluarea performantei sa conteze — intrinsec si extrinsec — va fi esential sa
se asigure o mai buna diferentiere a calificativelor de performanta, pentru a reflecta si
recompensa in mod adecvat performanta. Se recomanda o abordare secventiala, in care
anumite elemente ale reformei propuse sunt pilotate si evaluate mai intai, inainte de
introducerea unor masuri mai stricte, cum ar fi cotele pentru note. Foaia de parcurs pentru
implementare, care urmeaza sa fie elaborata in temeiul Livrabilului 5.2 din prezentul RAS,
precum si ghidurile privind managementul performantei pentru departamentele de resurse
umane si pentru manageri vor oferi detalii suplimentare privind modul de utilizare a
instrumentelor de management al performantei adoptate pe baza recomandarilor din
prezentul document.
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1.

Introducere

1.1 Cadru general

1.

Prezentul raport analitic reprezinta livrabilul 5.1 din Rezultatul 5° din cadrul Acordului
de Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile (RAS) privind Dezvoltarea unui Sistem de
Management Unitar al Resurselor Umane (MRU) din Administratia Publica din Romania
(in continuare, RAS MRU), semnat intre Guvernul Romaniei (GR) si BIRD. Prin acest RAS,
Banca Mondiala-BIRD ofera sprijin tehnic Secretariatului General al Guvernului (SGG),
Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP) si Ministerului Muncii si Protectiei
Sociale!” (MMPS), pentru punerea fin aplicare a Strategiei pentru consolidarea
administratiei publice (SCAP 2014-2020)* si a Strategiei privind dezvoltarea functiei
publice (SDFP 2016-2020) in Roméania®®. Componentele RAS sunt:

i) Componenta 1 — Politici publice (Rezultatul 1);

i) Componenta 2 — Ghiduri si proceduri privind MRU (Rezultatul 2);

iii) Componenta 3 — Cadrul de Competente (Rezultatul 3);

iv) Componenta 4 — Sistemul de recrutare (Rezultatul 4);

V) Componenta 5 — Sistemul de management al performantei (Rezultatul 5); si
vi) Componenta 6 — Generarea angajamentului partilor interesate (transversala).

GR a stabilit ca prioritate strategica prin Strategia pentru consolidarea administratiei
publice (SCAP) si prin Strategia privind dezvoltarea functiei publice (SDFP) 2016-2020 o
revizuire a cadrului de management al performantei si a practicilor utilizate in prezent in
administratia publica. GR a identificat aceste elemente ca parte integrantad a agendei sale
de consolidare a capitalului uman din administratia publica romaneasca si, in consecinta,
de Tmbunatatire a calitatii guvernantei. Cu toate acestea, s-a constatat ca politicile si
practicile actuale de management al performantei sunt excesiv de birocratice, formaliste
si ineficiente in ceea ce priveste generarea si mentinerea motivatiei si performantei
personalului?®, SDFP. 2016-2020 a subliniat necesitatea unui nou cadru si a unor noi
instrumente de management al performantei. Acest sistem reproiectat ar permite
managerilor de personal sa evalueze cu precizie, cuprinzator si echitabil performanta
personalului, precum si sa recompenseze sau sa sanctioneze personalul in mod
proportional, atat prin stimulente pecuniare, cat si nepecuniare.

Livrabilul prezent valorifica si se fundamenteaza pe activitatea analitica anterioara
realizata prin RAS MRU, in special pe analiza functionala a sistemului MRU (Rezultatul

15 Analiza sistemului de management al performantei”

16 "Sistemul de management al performantei”

17 Anterior, la momentul semnarii RAS MRU intre SGG si BIRD, denumit Ministerul Muncii si Justitiei Sociale

18 Guvernul Romaniei (2016) Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020 (disponibila la

http://www.sgg.ro/docs/File/UPP/doc/proiecte finale/strategie adm publica 1 .pdf)

1% Guvernul Romaéniei (2016) Strategia privind dezvoltarea functiei publice 2016-2020 (disponibild la

http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2016/Strategii/strategia%20functiei%20publice.pdf)

20 7n conformitate cu concluziile formulate in SDFP 2016-2020
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http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2016/Strategii/strategia%20functiei%20publice.pdf

1)?* si pe cadrul de competente (Rezultatul 3)?2. Diagnosticul Initial a analizat cadrul juridic
si institutional de management al performantei. Acesta a identificat functiile si obiectivele
principale ale unui sistem de MRU de inaltd performanta si a oferit recomandari privind
modul de consolidare a fiecareia dintre aceste functii si cadrul institutional de ansamblu
pentru MRU (a se vedea Figura 1 de mai jos, casetele albastru-inchis sunt functii MRU care
fac obiectul actualului RAS). Tn ceea ce priveste managementul performantei, diagnosticul
initial a concluzionat ca actualul cadru se concentreaza mai degraba pe evaluarea
performantelor si, mai precis, pe respectarea procedurilor formale decat pe imbunatatirea
performantelor personalului. Acesta a recomandat reorientarea cadrului de management
al performantei de la cea dintai citre cea din urma. in plus, activitatea analitica desfasurata
la elaborarea cadrului de competente a reliefat ca responsabilitatile formale ale postului
pentru toate gradele si pozitile functionarilor publici sunt incoerente, neclare si
suprapuse. Pe deasupra, competentele?® necesare pentru a-si indeplini sarcinile intr-o
anumita functie publica nu sunt bine definite si nici nu sunt adaptate diferitelor roluri si
functii disponibile in administratia publica. Ca atare, standardele de performanta specifice
postului nu pot fi stabilite Tntr-un mod valid si consistent, iar performanta individuala nu
poate fi evaluata in mod cuprinzator. Cadrul de competente propus si fisele generale ale
posturilor elaborate in cadrul Rezultatului 3 oferd o bazad pentru o astfel de evaluare
cuprinzatoare si pentru un sistem de management al performantei care vizeaza
dezvoltarea in continuare a competentelor-cheie ale personalului. Pe aceasta baza se
fundamenteaza prezentul raport.

Figura 1: Functiile si obiectivele MRU

/

Rezultatele unui sistem
MRU de inaltd performanta
("Viziune")

Analiza si planificarea strategica RU

Recrutarea transparenta si meritocratica

(Rezultatul 4)

Atragerea, distribuirea,
retinerea si motivarea
oamenilor potriviti cu

competentele adecvate
pentru postul potrivit,

astfel incat sa ofere

Abordarea moderna a managementului
performantei (Rezultatul 5)

(¢ |meynzey) sjusjadwoo ap |nipe)

Formarea adaptata nevoilor institutionale
si individuale

(livrabilul 2.1)

servicii si bunuri publice
de Tnalta calitate

Managementul carierei strategic si
transparent care lasa loc pentru crestere

Date precise si cuprinzatoare

Politica de salarizare echitabila si

transparenta (Livrabilul 2.3)

21 Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor
umane/Diagnostic initial”, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

22 Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Propunere pentru Cadrul de Competente pentru Administratia Publicd din
Romania”, transmis in cadrul RAS MRU, ianuarie 2020

2 Definit ca ,,un set de caracteristici demonstrabile si m3surabile (cunostinte, aptitudini si atribute) care permit
indeplinirea sarcinilor unui post”, a se vedea Cadrul de Competente pentru Administratia Publica din Romania,
transmis in cadrul Rezultatului 3 din RAS MRU, ianuarie 2020
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1.2 Domeniul de aplicare si metodologia raportului

4.

Raportul prezent analizeaza sistemul de management al performantei utilizat in prezent
n functiile publice din Romania si elaboreazd recomandari ample de reforma. Tn acest
sens, acesta identifica mai intai obiectivele si factorii de succes ce caracterizeaza sistemele
eficace de management al performantei, pe baza literaturii de specialitate, a expertizei
practicienilor si a experientei internationale. Acesti factori de succes sunt utilizati pentru a
orienta o analiza aprofundata a cadrului de management al performantei pentru
functionarii publici®* din administratia publicd romaneasca si pentru a evalua mésura in
care sistemul actual atinge obiectivele de gestionare a performantei personalului. Raportul
merge dincolo de analiza cadrului juridic si institutional general elaborata in Diagnosticul
Initial, pentru a evalua, de asemenea, procesele de management al performantei la nivel
organizational si procesele conexe relevante, precum si comportamentul in practica al
personalului, al managerilor si al altor parti implicate Tn gestionarea performantei in cadrul
actual. Pentru analiza comportamentala, raportul include constatarile unui diagnostic
comportamental al managementului performantei in administratia publica din Romania (a
se vedea raportul anexat din Anexa 6, intitulat ,Managementul performantei Tn functia
publicd din Romania: un studiu al comportamentelor si al erorilor de judecata
inconstiente”). Scopul principal al acestui diagnostic a fost acela de a intelege convingerile,
motivatiile si comportamentul personalului si al managerilor si de a identifica posibilele
bariere comportamentale si psihologice care pot fi adresate pentru a Tmbunatati
managementul performantei in administratia publica romaneasca.
Analiza se bazeaza pe o multitudine de date primare si secundare. Factorii de succes
pentru sisteme eficiente de management al performantei au fost identificati pe baza unei
analize documentare cuprinzatoare a literaturii de specialitate privind managementul
performantei in tarile UE si din afara UE. Analiza documentara privind experienta
internationala a fost insotita de cercetari primare la fata locului privind cele mai bune
practici din managementul performantei prin vizite de studiu in Marea Britanie, Irlanda,
Olanda si Lituania. Analiza sistemului actual de management al performantei din Romania
se bazeaza pe:
Interviuri Tn persoana si discutii de grup cu functionari publici si manageri (la nivel
tehnic) din institutiile administratiei publice centrale si teritoriale (a se vedea Anexa 5);
Documente si proceduri operationale, inclusiv proceduri interne referitoare la
managementul performantei, rapoarte anonimizate de evaluare a performantei, fise
de post si contestatii scrise referitoare la evaluarile performantei;
Date cantitative agregate privind functiile publice/pozitiile functionarilor publici din
baza de date a ANFP; si

24 Functionarii publici sunt angajati pe baza Statutului Functionarilor Publici, cum este definit Th Codul
administrativ (0.U.G. 57/2019). Evaluarea performantei functionarilor publici este reglementatd pe larg prin
legislatia primara (a se vedea Diagnosticul initial). Cealaltd categorie principala de personal din administratia
publicd romaneascd este cea de personal contractual angajat in baza Codului Muncii (Legea nr.53/2003).
Evaluarea performantei acestora este mai putin reglementata. Acest raport se axeaza pe cadrul de management
al performantei functionarilor publici, in conformitate cu obiectivul de ansamblu al RAS. Cu toate acestea, el
genereaza perspective si recomandari care pot fi extrapolate la personalul contractual.
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IV. Date colectate prin intermediul sondajului personalului din administratia publica,
desfasurat in cadrul prezentului RAS MRU.

6. In elaborarea recomandarilor, aceastd analizd se bazeaza si pe raportul conex privind
remunerarea in functie de performanta din administratia publica romaneasca (intitulat
»Raport asupra introducerii remunerdrii in functie de performantd in administratia
publicd din Romdnia”). Acest raport ofera o analiza aprofundata a experientei
internationale si a experientei administratiei publice din Romania privind remunerarea in
functie de performanta si ofera recomandari detaliate pentru acordarea de sporuri pentru
performanta? functionarilor publici si personalului contractual din administratia publica.
Aceste recomandari includ, de asemenea, proiectii estimative ale costurilor pentru
diferitele optiuni propuse. Raportul ofera recomandari tintite suplimentare pentru
introducerea unor noi instrumente si abordari de management al performantei si prezinta
modul in care acestea s-ar integra in doua modele generale de sistem de management al
performantei. Aceste modele includ atdt elemente ale remunerarii in functie de
performanta, cat si alte instrumente de evaluare si gestionare a performantei in
administratia publica. Livrabilul 5.2 din acest Rezultat?® va elabora apoi o foaie de parcurs
mai detaliata pentru introducerea secventiald a unuia dintre modele, in timp ce Livrabilul
5.3 va detalia folosirea noilor instrumente si abordari ale managementului performantei.

7. Tn continuare, acest raport este structurat dupd cum urmeaza:

i.  Capitolul 2 stabileste cadrul conceptual pentru un sistem eficace de management al
performantei. Acesta prezinta principalele obiective, instrumente si tipuri de sisteme
de management al performantei si identifica sapte factori de succes care stau la baza
unui sistem eficace de management al performantei in contextul sectorului public;

ii.  Capitolul 3 ofera o analiza aprofundata a cadrului de management al performanteisia
practicilor utilizate in prezent in administratia publica din Romania, structurata pe baza
celor sapte factori de succes definiti in Capitolul 2; si

iii.  Capitolul 4 ofera un set de recomandari privind modul in care cadrul de management
al performantei poate fi reconceput si implementat pentru a depasi provocarile
identificate in Capitolul 3'si pentru a integra factorii de succes definiti in Capitolul 2.

5 Legea cadru nr. 153/2017 privind privind salarizarea personalului platit din fonduri publice, articolul 26.
26 Rezultatul 5, Livrabilul 5.2 ,Propunere de foaie de parcurs pentru introducerea etapizata a instrumentelor
alternative de evaluare a performantelor”, RAS MRU
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2.  Tendinte internationale si factori de succes pentru sisteme
eficiente de management al performantei in contextele
sectorului public

2.1 Obiective si filosofii in materie de management al performantei

8. Managementul performantei are scopul general de a stimula performanta ridicata a
angajatilor unei organizatii, pentru a imbunatati in cele din urma performanta
institutionala. Atat datele empirice la nivel international, cat si in contextul din Romania,
arata ca acesta are un impact semnificativ asupra motivatiei si randamentului personalului
din sectorul public. Stabilirea de obiective, comunicarea acestora catre personal, evaluarea
si recompensarea realizarii obiectivelor pot spori atat satisfactia la locul de munca, cat si
performanta (a se vedea Caseta 1 de mai jos).

Caseta 1: De ce este important managementul performantei

Calitatea managementului este asociata cu un randament mai mare in firme, scoli, spitale si
administratii publice. Desi dovezile sunt limitate, exista o literatura empirica in crestere care utilizeaza
0 masuratoare multidimensionald a calitatii managementului = Sondajul Mondial al Managementului
(WMS) — care este evaluat printr-un sondaj reprezentativ al managerilor din organizatiile din sectorul
privat sau public.?’ WMS include masuratori alemanagementului performantei — stabilirea obiectivelor
si modul Tn care acestea sunt comunicate personalului, amploarea monitorizarii indeplinirii acestor
obiective si regularitatea si robustetea evaluarilor performantei — precum si alte aspecte ale
managementului, pentru a elabora un indice general al calitatii acestuia. Literatura de specialitate s-a
concentrat in mare parte pe intreprinderile din sectorul privat si indica un impact semnificativ al calitatii
managementului asupra productivitatii intreprinderilor. Literatura empirica pe tema managementului,
redusd, dar in crestere, privind institutiile din sectorul public indicd, de asemenea, legaturi similare
intre calitatea managementului din scoli si spitale si rezultatele educationale ale elevilor si calitatea
serviciilor medicale?; precum si din ministerele de resort si ratele de finalizare a proiectelor.?

Sondajele transnationale ale functionarilor publici subliniaza, de asemenea, importanta
managementului performantei pentru satisfactia si motivatia personalului. Un studiu, bazat pe un
sondaj efectuat pe 23.000 de functionari publici din tari din Africa, Asia, Europa, si America Lating, a
constatat ca nivelurile mai ridicate de orientare catre performanta autoraportate in administratia
publica (functionari publici care au raportat ca performanta a avut importanta pentru promovare si
recompense) au fost corelate cu niveluri mai ridicate de satisfactie si motivatie Tn munca
autoraportate.®® Un alt studiu a constatat ca evaluarile performantei au avut in mod specific un efect
motivational similar. Angajatii care au raportat ca au manageri care le-au evaluat in mod regulat

27 Bloom, N., and Reenen, John V. (2007) “Measuring and Explaining Management Practices across Firms and
Countries”, Quarterly Journal of Economics 122 (4): 1351-1408..

28 Bloom, N., R Lemos, R Sadun, and John Van Reenen (2015) “Does Management Matter in Schools?”, The
Economic Journal, Royal Economic Society, vol. 0(584), pages 647-674, 05

2% Rasul, I. and Rogger, D. (2017) “Management of Bureaucrats and Public Service Delivery: Evidence from the
Nigerian Civil Service”, The Economic Journal, Volume 128, Issue 608, 1 February 2018, Pages 413-446

30 Meyer-Sahling, J, C. Schuster, and K. Mikkelsen. (2018) “Civil service management in developing countries:
what works?”, London: UK Department for International Development
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performanta au fost mai motivati si mai multumiti decat cei ai caror manageri nu le-au evaluat
performanta.3!

Sondajul efectuat in randul administratiei publice din Romania in 2019-2020 aratd, de asemenea, ca
managementul performantei are un rol important in motivarea personalului. Respondentii au fost
invitati sa raspunda la o serie de intrebari, inclusiv daca institutiile lor au un set clar de obiective si
tinte, daca au o buna intelegere a acestora, precum si daca obiectivele lor individuale erau suficient de
legate de obiectivele institutionale. Respondentii care au raportat o legatura puternica intre obiectivele
individuale si cele institutionale au avut, de asemenea, punctaje mai mari la nivelurile de motivatie
autoraportate. Discutiile si feedback-ul, atat prin procesul formal de evaluare, cat si prin discutiile
informale regulate dintre manageri si personal, sunt, de asemenea, strans corelate cu o mai mare
satisfactie, motivatie si implicare a personalului.

9. Pentru a stimula performanta ridicata, sistemele de management al performantei
vizeaza orientarea, motivarea si capacitarea (dezvoltarea) angajatilor in vederea
atingerii obiectivelor institutionale, de echipa si individuale. Orientarea necesita
stabilirea unor obiective si tinte de performanta clare si realizabile, legate de obiectivele
institutionale, precum si evaluarea progreselor in indeplinirea acestora. Acest lucru se
realizeaza prin stabilirea periodicd a obiectivelor si prin exercitii de evaluare a
performantelor. Tn timp ce motivatia in sectorul public este un concept complex, sistemele
de management al performantei vizeaza, de asemenea, motivarea personalului pentru
performante ridicate, prin oferirea oportunitatilor de promovare in cariera, precum si alte
recompense pecuniare si ne-pecuniare. Pentru a permite personalului sa isi desfasoare
activitatea la niveluri ridicate, sistemele avansate de management al performantei vizeaza,
de asemenea, dezvoltarea competentelor si aptitudinilor angajatilor, de exemplu prin
formare si indrumare/coaching la locul de munca, astfel incat acestia sa se poata dezvolta
si sa poata indeplini nu numai cerintele actuale; dar si cerintele viitoare privind locurile lor
de munca si un sector publicin schimbare (a se vedea Figura 2 de mai jos).

Figura 2: Cadrul conceptual de management al performantei

inalts performanta

REZULTAT

oREeTe
* Stimulente banesti

PRACTICI * Stimulente rebanesti

* Progresul in cariera

Filosofia administrativa: Filosofia de dezvoltare:
accent pe responsabilizare accent pe crestere

31 World Bank (2020) “Liberia Forestry Development Authority: An Institutional Capacity Assessment”, World
Bank, Washington, DC
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10. Exista doua mari filosofii in managementul performantei personalului, pe care le putem
numi ,administrativd” si ,de dezvoltare”.3> Cea administrativd pune accentul pe
responsabilitate si pe utilizarea calificativelor de performanta pentru a justifica deciziile
administrative in materie de resurse umane, cum ar fi salarizarea si progresul in cariera.
Filosofia de dezvoltare pune accentul pe dezvoltarea profesionala si personald si pe o
orientare constienta asupra capacitarii personalului si asupra dezvoltarea capacitatii lor de
a atinge performante ridicate. Tendintele recente sugereaza o atentie sporitd fata de
acestea din urma33. Aceasta raspunde in parte uneia dintre cele mai persistente critici la
adresa agendei conventionale privind performanta (si, in linii mai generale, a agendei
privind Noul Management Public), sianume ca supraestimeaza gradul in care performanta
poate fi masurata si orientata cu precizie prin intermediul unor obiective si indicatori
standard. Tn plus, aceasta subestimeaza importanta factorilor de tip “soft” si a nevoii de a
»cuceri inimile si mintile” angajatilor pentru a-i motiva si a inlesni performanta.

Desi cele doua filosofii nu se exclud reciproc, iar majoritatea sistemelor de management
al performantei le combina, ele implica unele diferente in ceea ce priveste abordarile si
instrumentele pe care le accentueaza (a se vedea Tabelul 1 de mai jos). Sistemele
orientate catre dezvoltare se concentreaza mai putin asupra evaluadrii performantei
individuale trecute si asupra corelarii acesteia cu recompensele si sanctiunile pecuniare si
mai mult asupra imbunatatirii performantelor viitoare printr-o mai buna intelegere si
abordare a cauzelor care au condus la rezultatele slabe. Aceasta abordare recunoaste
faptul cd imbunatatirea performantei necesita mai mult decat simpla evaluare a acesteia3*
si ca intalnirile periodice intre manageri si personal pentru a clarifica asteptarile reciproce
si pentru a face schimb de feedback sunt mai eficiente in cresterea performantei decat
sedintele de evaluare a performantei anuale. Recompensele nonfinanciare, cum ar fi
provocari profesionale noi, mobilitate profesionald, dezvoltare personala, completeaza
sau chiar inlocuiesc recompense si sanctiuni mai traditionale, precum cele pecuniare sau

11

disciplinare.

32 Barbieri et al. (2017) “Comparative Analysis of the Performance Evaluation Systems of Public Sector
Employees”, White Paper, No.1/2017, OCAP. Tipologia administrativd comparativ cu cea a dezvoltarii se
suprapune, de asemenea, cu ceea ce o mare parte din literatura de specialitate defineste drept evaluarea
performantei comparativ cu managementul performantei. A se vedea, de exemplu: Kloot, L., Martin, J. (2000)
“Strategic performance management: A balanced approach to performance management issues in local
government”, Management Accounting Research, 11, pp. 231-251; Aguinis, H. (2013) “Performance
Management”, Edinburgh Business School; Armstrong, M. (2006) “Performance Management: Key Strategies and
Practical Guidelines”, Kogan Page.

33 Barbieri et al. (2017) “Comparative Analysis of the Performance Evaluation Systems of Public Sector
Employees”, White Paper, No.1/2017, OCAP.

34 DeNisi, Pritchard (2006) “Performance Appraisal, Performance Management and Improving Individual
Performance: A Motivational Framework”, Management and Organization Review, Vol. 2, No. 2, pp. 253-277, p.
271
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Tabelul 1: Instrumente tipice ale filosofiilor de tip administrativ si de dezvoltare ale
managementului performantei

Obiectiv

Administrativ

De dezvoltare

indrumare

Stabilirea riguroasa a obiectivelor
cantitative, a indicatorilor si a
tintelor, la nivel individual
Masurarea performantei se
concentreaza pe rezultate,
comparare si diferentiere

Sedinta formala anuala de evaluare
concentrata asupra problemelor din
trecut

Stabilirea flexibila a obiectivelor
calitative, deseori si la nivel de echipa
Dincolo de accentul pus pe indicatorii
de livrabile, accentul se pune pe
variabile intermediare legate de
aspecte cognitive, afective si
conative in mediul de lucru, ca factori
determinanti importanti ai
performantei viitoare®

Masurarea performantei se axeaza
pe valori si competente, sprijin si
dezvoltare

Discutii de coaching periodice care
ofera feedback in timp real si axat pe
nevoi viitoare de dezvoltare

Motivare

Financiara: Prime, majorari de
salariu, promovare

Nonfinanciara: extinderea functiei
cu noi dimensiuni/noi provocari,
mobilitate, dezvoltare personala

Dezvoltare

Concentrare pe corectarea
problemelor

Feedback si evaluare furnizate
numai de manager

Evaluarea performantei serveste mai
putin la notarea cu calificative a
performantei si mai mult la
identificarea si dezvoltarea
potentialului existent si/sau la
intelegerea si abordarea cauzelor
performantelor slabe

Accent asupra dezvoltarii
competentelor

Feedback-ul din mai multe surse
poate fi perceput ca fiind mai
echitabil, mai credibil si mai
constructiv

12. Unele instrumente de dezvoltare necesita
managerilor3®.

competente suplimentare si implicarea
Managerii trebuie sa inteleaga scopul si modalitatile de utilizare a

instrumentelor de dezvoltare, inclusiv a instrumentelor de management bazat pe
competente, precum si sa aiba competentele necesare pentru a putea purta discutii dificile
cu angajatii lor, pentru a oferi feedback constructiv si pentru a-i ajuta sa isi contureze si sa-

35 Gruman, J. A., Saks, A. M. (2011) “Performance management and employee engagement”, Human Resource
Management Review, 21(2), 123-136.
36 Gerrish, E. (2016) “The Impact of Performance Management on Performance in Public Organizations: A Meta-
Analysis”, Public Administration Review, Volume 76, Issue 1, January/February 2016, p. 48-66.
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si urmareasca viziunea asupra evolutiei profesionale personale. in anumite functii publice,
o astfel de formare este obligatorie pentru evaluatori. De exemplu, in Irlanda, managerii
trebuie sa urmeze 30 de ore de formare, in special in ceea ce priveste evaluarea
performantei. Tn Canada, managerii beneficiazi de o formare speciald privind
managementul performantei la Scoala Functiei Publice din Canada. Tn plus, pentru a trece
dincolo de evaluarile anuale si a oferi sprijin si feedback continuu pentru dezvoltarea
angajatilor, managerii trebuie s aloce o parte din timp in mod specific in acest scop. in
Canada, de exemplu, prin cerinta de ,management axat pe oameni” din Cadrul de
Responsabilizare privind Managementul ("Management Accountability Framework”),
evaluarea anuala a performantei managerilor include indeplinirea responsabilitatilor de
indrumare profesionald.3’

13. Care filosofie este mai potrivita pentru o organizatie depinde si de cultura institutionala.
n general, cea administrativa este asociatd cu o structurd organizatorica ierarhic, in care
sarcinile sunt sigure si statice, conducerea este directiva, iar autonomia personalului,
colaborarea si independenta profesionald sunt scizute. in schimb, cea de dezvoltare este
mai potrivita pentru mediile organizationale flexibile, cu un grad ridicat de incertitudine si
dinamism in ceea ce priveste sarcinile, cu un management inclusiv si sustinator, precum si
cu niveluri ridicate de autonomie, colaborare siindependenta profesionald.3?

14.1n plus, potrivirea fiecirei abordari depinde si de natura muncii, in special dacd (i)
activitatile (,procesul de productie”) sunt usor de observat si repetitive/pot fi
standardizate si daca (ii) rezultatele activitatii personalului (livrabile sau realizari) sunt
observabile, masurabile si pot fi atribuite clar efortului individual. Tn acest caz (asa-
numitele ,functii din sfera productiei”), indicatorii cantitativi standardizati corelati cu
recompensele pecuniare pot fi adecvati. In caz contrar (asa-numitele , functii de adaptare
si inovare”), utilizarea unui sistem de masurare cantitativa universal aplicabil, si corelarea
recompenselor si sanctiunilor strict cu aceste masuratori denatureaza evaluarea
performantei si impiedica un angajament mai constructiv, axat pe incurajarea dezvoltarii,
creativitatii, adaptabilitatii si cooperarii, care sunt necesare pentru munci bazate pe
cunostinte specializate si caracterizate prin rezultate incerte®. Cu toate acestea, desi
caracterul adecvat al contextului este esential, experienta si dovezile internationale de

3 A se vedea Directiva privind managementul performantei (https://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-
eng.aspx?id=27146)

38 Trost, Armin (2017) “The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile
Organisations”, Springer.

39 Multe dintre posturile de baza ale functionarilor publici se incadreaza in aceastd din urma categorie (cum ar fi
posturile din elaborarea politicilor). A se vedea Wilson, J.Q. (1989) “Bureaucracy. What Government Agencies Do
and Why They Do It”, Basic Books; Hasnain, Z., Manning, N., & Pierskalla, J. H. (2014) “The promise of
performance pay? Reasons for caution in policy prescriptions in the core civil service”, The World Bank Research
Observer, 29(2), 235-264. Aceasta literatura de specialitate face distinctia intre tipurile de functii si organizatiile
n care activitatile si/sau rezultatele acestor activitati pot fi observate si standardizate si, prin urmare, masurate
cu indicatori cantitativi (cum ar fi, de exemplu, procesarea solicitarilor — denumite ,,organizatii din sectorul
productiei”), locurile de munca in care activitatile/procesul pot fi observate si masurate; insa rezultatele sunt mai
greu de evaluat (,,organizatii/functii din domenii intens procedurate”, cum ar fi armata in timpul pécii), locuri de
munca n care rezultatele, dar nu si procesul/activitatile pot fi observate si evaluate, (cum ar fi activitatea
didactica — , organizatii/functii axate pe dezvoltare”); si cele in care nu se pot observa si masura in mod adecvat
niciunul din aceste aspecte (,functii de adaptare si inovare” — cum ar fi, de exemplu, elaborarea politicilor,
coordonarea etc.).
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pana acum sugereaza existenta unor principii comune pe care sistemele eficiente de
management al performantei le dovedesc. Acestea sunt prezentate in urmatoarea
subsectiune.

2.2 Factori de succes din experienta internationala

15. Desi nu exista un model de management al performantei universal aplicabil, exista
anumite caracteristici pe care sistemele cele mai de succes le au in comun (a se vedea
Figura 3 de mai jos). Acesti factori sau principii de succes au rezultat in urma unei analize
a literaturii academice si de specialitate. Aceasta a inclus literatura secundara si, in special,
studii comparative privind sistemele de management al performantei care au acoperit atat
tarile din UE, cat si tarile din afara UE, precum si, unde a fost disponibild, literatura primara
care descrie sistemul de management al performantei si instrumentele utilizate. Acestea
din urma au fost disponibile si accesibile n principal din tarile anglo-saxone/vorbitoare de
limba engleza. Acestea tind sa fie si tarile in care reformele de tip NMP, inclusiv reformele
de management al performantei, sunt cele mai avansate. Prin urmare, majoritatea
exemplelor pe care le utilizam provin din aceste tari. Cu toate acestea, lectiile invatate cu
privire la managementul eficient al performantei se bazeaza pe o serie mai larga de
experiente si tari. Ne concentram in mod intentionat asupra principiilor sau a factorilor de
succes, mai degraba decat asupra instrumentelor sau a ,,celor mai bune practici”, deoarece
acestea sunt comune tuturor sistemelor, in timp ce instrumentele specifice si utilizarea lor
pot varia in functie de context. Am utilizat factorii de succes identificati aici pentru a analiza
apoi, in capitolul urmator, daca si cum se reflecta acestia in sistemul romanesc de
management al performantei. Acest capitol ofera mai multe detalii despre fiecare dintre
principiile de mai jos, inclusiv exemple de instrumente asociate cu fiecare.

Figura 3: Principii pentru crearea de sisteme individuale de management al performantei de
succes
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27

2. Alinierea
obiectivelor
organizationale si

individuale

3. Diferentiere intre
niveluri si tipuri de
performanta

4. Diversificarea
surselor evaluarii
pentru obiectivitate
si echitate




1. Managementul performantei trebuie sa porneasca de la varf

16. Pentru ca managementul performantei sa fie mai mult decat o procedura si sa reuseasca
sa directioneze si sa motiveze personalul, este nevoie de sprijin si angajament vizibile
din partea conducerii de la nivel inalt a organizatiei. Actiunile managementului de varf de
a-si asuma in mod public agenda de management al performantei, a comunica eficient
despre ea si de a-si demonstra sprijinul pentru aceasta contribuie la internalizarea
obiectivelor sistemului, precum si la consolidarea increderii si acceptarii sistemului n
randul angajatilor si al managerilor. Un studiu a 80 de cazuri de reforme guvernamentale
din 50 de tari a reliefat ca transformarile reusite au fost sustinute de o conducere dedicata
schimbarii, care si-a asumat responsabilitatea la nivel personal si colectiv pentru rezultate
si care adus angajatii de partea sa prin intermediul unei dialog intens, precum si prin
demonstrare prin exemplu“®. Tn plus, pentru ca angajamentul pentru reformd s3 fie
credibil, conducerea trebuie, de asemenea, sa asigure resurse adecvate pentru
implementarea si sustinerea sistemului de management al performantei, de exemplu prin
formarea angajatilor, a managerilor si a compartimentelor de resurse umane®'.

Datorita rolului cheie pe care il joaca inaltii functionari publici in institutiile publice,
multe tari au regimuri speciale de management al performantei pentru acestia— mai
exigente si mai cuprinzatoare.*? Adesea, acest lucru este insotit de recunoasterea oficiala
si gestionarea IFP ca pe un corp distinct de functionari publici. in 2015, cincisprezece state
membre ale UE aveau adoptat acest model, dintre care trei aveau o unitate centrala
dedicata special gestionarii acestui  corp de functionari®®. De regulda, evaluarea
performantei IFP si a managerilor de nivel Tnalt are in vedere nu numai performantele lor
in Tndeplinirea obiectivelor individuale, dar si contributia lor la realizarea obiectivelor
strategice ale institutiei angajatoare si la competentele lor de manager si de conducere.
Aceasta din urma implica adesea obtinerea de feedback din partea colegilor,
subordonatilor si angajatilor din-institutiile lor, de exemplu prin feedback de tip 360 de
grade- din surse multiple (a se vedea principiul 4). Evaluarile servesc in scop de
responsabilizare, ~cat si pentru dezvoltare, prin identificarea competentelor de
management care necesita Imbunatatiri. Adesea, evaluarea se face printr-o abordare
centralizata, adica de catre agentia centrala MRU sau de catre un organism similar care
supravegheaza serviciile publice sau corpul TFP, acolo unde exista (a se vedea Caseta 2 de
mai jos).

17

Caseta 2: Managementul performantei pentru tnaltii functionari publici britanici

Tn cadrul administratiei publice britanice, politicile de management al performantei sunt
centralizate numai pentru inaltii functionari publici. Munca lor de zi cu zi este gestionata de
sefii politici ai departamentelor si agentiilor intr-un cadru stabilit la nivel central de catre
Cabinet Office. Tnaltii functionari publici trebuie s& Tndeplineascd patru categorii de

40 McKinsey Center for Government (2019) “Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of Government
Transformations”, available at https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-insights/delivering-for-
citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations

41 pulakos, E.D., O’Leary R. S. (2011) “Why Is Performance Management Broken?”, Industrial and Organizational
Psychology, 4 (2011), 146-164

42 Kuperus, H., Rode, A. (2016) “Top Public Managers in Europe. Management and Employment in Central Public
Administrations”, The Hague: Ministry of the Interior and Kingdom Relations..

3 Ibidem
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obiective, dupa cum le-au definit cu managerul lor: livrarea serviciilor/realizarea sarcinilor,
finante/eficienta, angajati/capacitate si contributie organizationala. Obiectivele anuale ale
inaltilor functionari publici sunt corelate cu obiectivele organizationale ale institutiei
angajatoare (asa cum se reflecta in Planurile Departamentale Integrate), in timp ce
competentele pe care trebuie sa le dovedeasca sunt stabilite Tn Carta Conducatorilor
("Leadership Statement”) si in cadrul de competenta aplicabil functiei publice britanice,
denumit ,profiluri de succes”. Cabinet Office monitorizeaza calitatea obiectivelor stabilite
de catre finaltii functionari publici prin esantionarea aleatorie a rapoartelor lor de
performanta.

Performanta fnaltilor functionari publici este evaluata de catre superiorul lor ierarhic, Tn
functie de obiectivele si de setul de competente mentionate anterior, in cursul unei discutii
la jJumatatea anului si a unei evaludri la sfarsit de an. In vederea evaludrii anuale, naltii
functionari publici trebuie sa-si autoevalueze performanta, precum si sa puna la dispozitie
feedback din partea colegilor, subordonatilor si superiorilor, colectate printr-un sistem de
feedback de 360 de grade. Superiorii ierarhici sunt incurajati sa-si sprijine Tnaltii functionari
publici care le sunt subordonati pentru identificarea si' indeplinirea nevoilor lor de
dezvoltare si a aspiratiilor lor profesionale. in plus, este necesar ca institutiile angajatoare
sa furnizeze catre Cabinet Office informatii cu privire la personalul cu potential ridicat,
identificati prin ,,indicatorii potentialului uman”.

Sursa: Civil Service Leadership statement of <the Government of the United Kingdom:
https://www.gov.uk/qovernment/publications/civil-service-leadership-statement; pentru mai multe detalii

despre  acest proces, consultati  materialele  disponibile  pe  site-ul  Cabinet  Office:
https.//www.gov.uk/qovernment/publications/senior-civil-service-performance-management

2. Alinierea obiectivelor individuale si organizationale

18. Orientarea angajatilor catre atingerea obiectivelor institutionale necesita
constientizarea acestora, precum si o modalitate de a le corela cu obiectivele
departamentale si individuale**. Astfel, o conditie prealabild pentru un management al
performantei individuale este instituirea unui sistem institutional de management al
performantei si a unui sistem de planificare strategica. Este nevoie, cel putin, de claritate
in ceea ce priveste misiunea si obiectivele institutiei, precum si in ceea ce priveste relatia
dintre acestea si obiectivele fiecarui departament al respectivei institutii. Citeodata, unele
obiective institutionale pot fi legate ,,in cascada”, de la nivel la nivel, pana cand, in cele din
urma, ajung la nivel individual, conform conceptului de ,management pe baza
obiectivelor”. De exemplu, obiectivele de colectare a taxelor in cadrul agentiilor fiscale sau
vamale pot fi, in principiu, defalcate pe compartimente si chiar la nivel individual. Acest
lucru poate asigura legaturi transparente intre ceea ce face un angajat si obiectivele cheie
si misiunea globala a institutiei. Totusi, institutiile publice au obiective multiple si
complexe, astfel incat corelarea automata a obiectivelor individuale cu cele institutionale
nu este intotdeauna fezabila sau recomandata.

Asigurarea alinierii intre obiectivele individuale si cele institutionale este posibila si fara
propagarea automata in cascada de la nivel institutional la cel individual. Una dintre
abordari este consolidarea si/sau clarificarea legaturii dintre obiectivele managerilor de

19

4 Smither, J. (2009) “The professional practice series. Performance management: Putting research into action”,
San Francisco, CA, US: Jossey-Bass, p. 46
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rang Tnalt si obiectivele institutionale. De exemplu, Tn administratia publica belgiana,
sistemul de evaluare a performantei directorilor executivi este acelasi cu cel de evaluare a
performantei institutionale*. Comunicarea frecventa a obiectivelor institutionale catre
angajati poate genera, de asemenea, constientizare si angajament crescute, permitand
managerilor si personalului sa isi alinieze obiectivele la misiunea institutionala fara a pierde
din flexibilitate®. Acest lucru este important nu numai pentru indrumarea angajatilor, ci si
pentru motivarea performantei in randul lor. in cazul in care angajatii din sectorul public
considerd ca propria lor activitate este importanta pentru indeplinirea obiectivelor
agentiei, aceasta le poate oferi o motivatie intrinseca importanta pentru a-si realiza cu
succes munca.”’

3. Diferentiere intre niveluri si tipuri de performanta

20.

21.

Adaptarea cadrului de evaluare la nevoile institutionale este importanta, deoarece
indicatorii de performanta nepotriviti nu pot nici sa indrume, nici sa motiveze
performanta angajatilor. Dimpotriva, un cadru de masurare a performantei inadecvat
poate compromite cu usurinta perceptia ca sistemul e corect, ceea ce, la randul sau,
diminueaza increderea si acceptarea de catre utilizator a sistemului de management al
performantei si il reduce doar la o simpla procedura administrativa. Masurile inadecvate
de performanta pot devia atentia de la ceea ce conteaza pentru performanta si pot crea
stimulente in sens gresit*. Ca atare, pentru ca procesul de evaluare sd isi atinga
obiectivele, este important ca obiectivele, indicatorii si tintele individuale de performanta
sa fie adaptate in functie de activitatile specifice ale agentiilor, compartimentelor si
angajatilor.

Stabilirea obiectivelor si masurarea lor trebuie sa reflecte natura activitatii evaluate.
Indicatorii de performanta specifici si detaliati pot functiona pentru sarcini standardizate
si extrem de previzibile, dar sunt mai putin utili pentru tipuri de rezultate mai complexe si
greu de definit. De exemplu, Tn unitati si institutii axate pe elaborarea sau coordonarea
politicilor, masurarea respectarii procedurilor in pregatirea propunerilor de politica nu
spune prea multe despre calitatea politicilor sau impactul potential al acestora. Aceasta
constatare se aplica chiar si atunci cand se pot utiliza indicatori cantitativi pentru a evalua
indeplinirea fiecarei sarcini Tn parte, intrucat performanta este mai mult decat suma
sarcinilor indeplinite. Evaluarea performantei necesitd, de asemenea, judecati subiective
cu privire la context — inclusiv complexitatea sarcinilor si provocarile externe intdmpinate
in indeplinirea sarcinilor®. Utilizarea unor indicatori neadaptati contextului poate favoriza
comportamente in sens gresit, orientare spre scopuri gresite sau chiar la fraudarea
sistemului, ca in cazul soferilor de ambulanta care aleg apelurile de la distanta scurta

4 Barbieri et al. (2017), “Comparative Analysis of the Performance Evaluation Systems of Public Sector
Employees,” White Paper, No.1/2017, OCAP. . Alte exemple de astfel de abordari includ Coreea de Sud, Chile,
SUA, Marea Britanie

46 pulakos, E., O’Leary, R.(2011) “Why Is Performance Management Broken?”, Industrial and Organizational
Psychology, 4, pp. 146-164, p. 149

47 Wright, B. (2004) “The Role of Work Context in Work Motivation: A Public Sector Application of Goal and Social
Cognitive Theories,” Journal of Public Administration Research and Theory, 14:1, pp. 59-78. p.73.

48 Burgess, S., & Ratto, M. (2003) “The role of incentives in the public sector: Issues and evidence” Oxford
review of economic policy, 19(2), 285-300; Holmstrom, B., & Milgrom, P. (1991) “Multitask principal-agent
analyses: Incentive contracts, asset ownership, and job design”, JL Econ. & Org., 7, 24

49 Intrebari similare sunt incluse, de exemplu, in formularul de autoevaluare pentru managerii publici
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pentru a atinge tinta privind timpul de raspuns, a profesorilor care se axeaza doar pe
programa relevanta examenelor, deoarece sunt evaluati dupad succesul elevilor in
examene; sau ca in cazul ofiterilor de politie care nu raporteaza infractiuni pentru a evita
cresterea ratei criminalitatii din zona si pentru a-si garanta astfel primele°.

n functie de tipul de post, sunt necesare diferite tipuri de indicatori de performanta si
de modalitati de evaluare a performantei. Exista diferite modalitati de clasificare a
tipurilor de posturi si de identificare a celor mai potriviti indicatori si metode de evaluare
a performantei. De exemplu, Tn cazul personalului din prima linie care interactioneaza
direct cu cetdtenii sau cu sectorul privat, masuratorile privind satisfactia clientilor (prin
feedback direct sau indirect) pot fi deosebit de importante pentru evaluarea performantei.
Acelasi lucru e valabil pentru posturile care furnizeaza servicii clientilor interni (si anume,
in interiorul administratiei publice — cum ar fi unele servicii de resurse umane). O alta
distinctie clasica® se refera la faptul ca posturile constau in sarcini observabile, repetitive
si produc rezultate observabile si distincte (,posturi din sfera productiei”, de exemplu
verificarea conformitatii cu proceduri sau procesarea de solicitari) sau nu. Primele se
preteaza mai usor la indicatori cantitativi si standardizati. Dar chiar si in aceste cazuri,
masurarea cuprinzatoare a performantei, bazata exclusiv pe cativa indicatori cantitativi,
poate fi o provocare si, in cel mai rau caz, poate duce la stimulente in sens gresit. Prin
urmare, este esential sa se gaseasca modalitati- de a surprinde toate aspectele relevante
ale performantei si de a utiliza informatiile in mod constructiv, pentru a identifica ariile
care trebuie Tmbunatatite, fata de a fi folosite doar in scopuri administrative ,punitive” (a
se vedea Caseta 3 de mai jos pentru un exemplu de sistem de evaluare a performantelor
pentru furnizarea de servicii interne Tn administratia publica olandeza).

Pentru anumite tipuri de posturi, concentrarea pe performanta la nivel de echipa poate
surprinde mai bine performanta reala in atingerea obiectivelor institutionale. Acest lucru
este valabil in special in cazul posturilor din administratia publica, unde activitatea implica
interdependente substantiale intre diferite persoane, uneori dincolo de granitele
departamentale sau institutionale. Avand in vedere aceste interdependente,
imbunatatirea performantelor individuale nu va conduce neaparat la rezultate
imbun&tatite pentru institutie. in aceste conditii, obiectivele trebuie stabilite la un nivel la
care rezultatele pot fi masurate corespunzdtor, adica la nivelul echipei (unde pot fi
definite) sau al unitatii®®. Cu toate acestea, nu trebuie s se pund un accent prea mare pe
obiectivele bazate pe rezultatele echipei, deoarece ar putea stimula o distributie inegala a
muncii in cadrul echipei, in timp ce managerii sunt descurajati sa abordeze performantele
individuale slabe. intr-adevdr, un studiu efectuat in cadrul functiei publice britaince a
constatat ca aceste aspecte submineaza beneficiile asociate stabilirii obiectivelor de
performanta la nivel de echipa, in absenta unor manageri competenti care sa le
abordeze®3. Limitarea domeniului de aplicare a acestor tip de obiective la echipe mai mici

50 Osterloh, M., Frey, B. S., & Homberg, F. (2013) “Organizational control systems and pay for performance in the
public service”, Organization Studies, 34(7), 949-972

51 Hasnain, Z., Manning, N., & Pierskalla, J. H. (2014) “The promise of performance pay? Reasons for caution in
policy prescriptions in the core civil service”, The World Bank Research Observer, 29(2), 235-264 .

52 Farr, J.L. si Tippis, N.T. (2010) ,,Manual de selectie a angajatilor”, Routledge, Taylor & Francis Group, New
York

53 Makinson, John (2000), ,Stimulente pentru schimbare care recompenseaza performantele in retelele
guvernamentale nationale”Comisia pentru randamentul serviciilor publice
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si bine definite ar putea contribui la atenuarea acestor probleme si ar putea conduce la o
productivitate sporita a echipei®.

Caseta 3: Masurarea performantei pentru posturile din sfera productiei: Cazul P-Direkt in
Olanda

P-Direkt este centrul partajat pentru furnizarea de servicii de administrare de personal catre
institutiile guvernamentale olandeze. Acesta este responsabil de furnizarea de servicii catre
aproximativ 130.000 de utilizatori finali, atat angajati, cat si manageri din administratia
publica. Serviciile sale se concentreaza pe plata drepturilor salariale, pe furnizarea de
informatii privind RU partilor interesate relevante si pe procesarea operatiunilor de RU. Pentru
a asigura servicii de inalta calitate, fiabile si eficiente, P-Direkt stabileste, masoara si raporteaza
in format digital obiectivele anuale pentru o serie de indicatori de performanta privind
satisfactia clientilor, timpii de procesare a cererilor si disponibilitatea serviciilor. Tintele sunt
utilizate de institutie pentru stimularea si Tmbunatatirea performantei prin clarificarea
asteptarilor si identificarea domeniilor ce necesita atentie sporita, mai degraba decat in
scopuri punitive. Aceste tinte sunt integrate ca standarde de performanta in evaluarea
performantei atat a personalului care lucreaza cu publicul, cat si a personalului incadrati in
functii de back-office. De exemplu, in 2019, se cerea personalului care lucra cu publicul sa
raspundd la apelurile telefonice in termen de 10 de secunde si sa raspunda la 85% din
solicitarile telefonice in termen de 45 de secunde. Personalului din functii back-office li se
cerea sa raspunda la 90 % din intrebari si plangeri in termen de 5 de zile lucrdtoare. Gradul de
satisfactie a clientilor este masurat de la 1 la 10 si evaluat prin sondaje de satisfactie
electronice in urma fiecarei operatiuni si prin apeluri telefonice ulterioare catre un esantion
de clienti (aproximativ 10%).

Sursa: Prezentare din partea P-Direkt, desfasuratd pe 8 noiembrie 2019 la Haga, ; informatii obtinute din
prezentarea raportului anual P-Direkt, consultat la adresa https://magazines.p-
direkt.nl/jaarverslag/2019/01/feiten-en-cijfers-2018

24. Pentru posturile si sarcinile caracterizate prin activitati mai putin observabile si
standardizabile si prin realizari si rezultate mai complexe si unicat (cum ar fi posturile cu
responsabilitati de elaborare a politicilor sau de coordonare), utilizarea indicatorilor
cantitativi standard este imposibila. Utilizarea indicatorilor obiectivi anuali standardizati
este si mai dificila in contexte volatile si/sau dinamice si active, in care prioritatile si
volumul de muncd se pot schimba rapid.>> Pentru astfel de posturi, indicatorii calitativi de
performanta care iau in considerare factorii contextuali si prioritatile in schimbare pe
parcursul anului sunt cruciali. In fine, evaluarea comportamentului si a competentelor,
care este subliniatd in cadrul unor abordadri mai ample privind managementul
performantei si recomandata pentru evaluarea performantei in posturi complexe®, este

54 Burgess, S et al (2010) “Smarter Task Assignment or Greater Effort: The Impact of Incentives on Team
Performance, The Economic Journal, Vol. 120, No. 547, pp. 968-989

55 Trost, Armin (2017) “The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile
Organisations”, Springer.

56 Glifford, J. (2016) “Could do better? Assessing what works in performance management”, Chartered Institute
of Personnel and Development (disponibil la https://www.cipd.co.uk/Images/could-do-better 2016-assessing-
what-works-in-performance-management_tcm18-16874.pdf)
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si mai dificila — chiar imposibila — pe baza unor indicatori cantitativi standardizati. Toate

acestea necesita o judecata atenta din partea managerilor, care poate fi indrumata si

sprijinita, dar nu Tnlocuita de indicatori de performanta standard obligatorii.
25. Atat in scopuri administrative, cat si in scopuri de dezvoltare, calificativele de
performanta ar trebui sa reflecte in mod adecvat variatiile performantei angajatilor.
Sistemele de evaluare a performantelor individuale atat din sectorul public, cat si din cel
privat, se confrunta cu dificultati in diferentierea nivelurilor de performanta a personalului
prin intermediul calificativelor de performantd®’. Totusi, dacd toata lumea primeste acelasi
calificativ, e o indicatie ca sistemul evalua performanta in mod credibil si valid si, implicit,
nu poate furniza o baza pentru a lua decizii nici pentru a recompensa angajatii cu
performante inalte, nici pentru a-i sanctiona pe cei cu performante slabe. in astfel de
circumstante, sistemul poate fi perceput ca nedrept si/sau evaluarea poate deveni un
simplu exercitiu birocratic, fara rezultate sau consecinte realiste.
Doua modalitati de a creste atat validitatea comparatiilor dintre aceste calificative
subiective la nivel de compartimente, cat si intre diferitele niveluri de performanta sunt
formarea/instruirea (ex-ante) privind cadrul de referinta si calibrarea (ex-post) a notelor
(a se vedea Anexa 2 pentru mai multe informatii de fond cu privire la ambele instrumente).
Ambele instrumente introduc un anumit grad de asigurare a calitatii in ceea ce priveste
modul de evaluare a performantei. Ideea centrald a cadrului de referinta (CR) este ca,
inainte de evaluarea anuald a performantei, managerilor dintr-o organizatie li se ofera
orientari si formare pentru felul in care se efectueaza evaluarea diferitelor aspecte ale
performantei (in special comportament, calitate, sialte aspecte ale performantei care sunt
dificil de masurat cantitativ pe baza datelor administrative) si pentru a distinge diferitele
niveluri de performanta. Dupa evaluarea individuala, managerii de la fiecare nivel ierarhic
se intalnesc pentru a calibra notele acordate personalului — si anume pentru a discuta si a
compara calificativele provizorii si distributia calificativelor intre compartimente si in
cadrul lor. La cel maifinalt nivel ierarhic, discutiile privind rezultatele evaluarilor individuale
de performanta sunt legate de performanta departamentelor respective in atingerea
obiectivelor lor departamentale si in contributia lor la atingerea misiunii institutionale.
Desi calibrarea adauga un pas suplimentar la proces, si implica o investitie de resurse,
aceasta aduce o serie de beneficii. Ea responsabilizeaza managerii in cadrul procesului de
evaluare (managerii trebuie sa isi motiveze calificativele initiale), sporeste baza de
informatii utilizate Tn procesul decizional (datorita discutiilor cu alti manageri), reduce
presiunea asupra managerilor de a umfla calificativele si asigura un cadru comun de
referinta (crescand acuratetea calificativelor). Discutarea unor exemple specifice de
performanta ajutd, de asemenea, managerii sa isi armonizeze opiniile cu privire la modul
de interpretare si aplicare a standardelor de performanta, ceea ce sporeste consecventa
calificativelor pentru toti angajatii. Ca atare, calibrarea reduce subiectivismul si sporeste
echitatea sistemului. Daca este, de asemenea, combinata cu standarde de performanta
bine definite si cu formarea managerilor (de exemplu pentru CR), calibrarea este mai usor
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57 Wigert, B. and Harther, J. (2019) “Re-Engineering Performance Management”, Gallup
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de acceptat de angajati si devine utild in practicd.>® in cazul in care este corelat si integrat3
cu procesele de planificare/management al performantei institutionale anuale, are
avantajul suplimentar de a consolida acest din urma proces si legatura sa cu
managementul performantei individuale (principiul 1).

28. Distributia fortata este o tehnica mai radicala de diferentiere a performantelor, si una
care poate avea efecte secundare negative. O distributie fortata obligd managerii sa Tsi
impartd un anumit procentaj din membrii echipei intre diferitele calificative de
performanta (de exemplu, 25% performanta scazuta, 50% performanta adecvata, 25%
performante peste medie). Unele administratii publice europene utilizeaza distributii
obligatorii sau optionale fortate (a se vedea Anexa 2 pentru mai multe informatii generale
privind distributia fortata), in timp ce altele, cum ar fi cea britanica, le-au eliminat pentru
toti functionarii publici, cu exceptia inaltilor functionari publici, invocand efectele negative
asupra motivatiei personalului. Pe de o parte, distributia fortata poate permite o
diferentiere suficienta intre calificative pentru a fi utila in deciziile administrative, cum ar
fi promovarea sau stimularea finaciara a performantei (prime sau majorari salariale). Cu
toate acestea, astfel de distribuiri fortate in ansamblu au un impact negativ semnificativ,
deoarece, in general, ele impun o distributie artificiala a calificativelor de performanta si
s-a constatat ca au un efect de demoralizare asupra personalului pe termen mediu si lung
—n special daca angajatii considera calificativele lorincorecte. De asemenea, acest lucru
poate promova individualismul excesiv si competitivitatea Tn randul colegilor in
detrimentul muncii Tn echipa si al colaborarii. Aceasta constatare este valabila in special
daca evaluarea este legata de consecinte pecuniare sau profesionale substantiale. Daca se
considerad, totusi, implementarea distributiei fortate, cotele de calificative Thalte pot fi
utilizate ca solutie de compromis, contribuind la diferentierea si recompensarea
angajatilor cu perfomantte ridicate, fara a fi excesiv de punitive si fara a obliga managerii
sa li califice pe unii dintre angajatii lor drept neperformanti.

4. Diversificarea surselor evaluarii pentru obiectivitate si echitate

29. Scopul oricarui sistem de management al performantei ar trebui sa fie imbunatatirea si
dezvoltarea capacitatii de judecata a evaluatorului, si nu inlocuirea ei. Dupa cum s-a
mentionat mai sus, chiar siin cazul posturilor cu sarcini si rezultate standardizate, ar trebui
luati Tn considerare factori precum complexitatea sarcinilor si contextul Tn care se
desfasoara pentru a se putea evalua performanta intr-un mod holistic. Prin urmare,
obiectivul ar trebui sa fie imbunatatirea modului in care managerii evalueaza performanta
angajatilor, in loc sa se incerce inlocuirea judecatii lor prin indicatori ,,standard” obligatorii.

a. O modalitate de a realiza acest lucru este diversificarea surselor de informatii
utilizate pentru evaluare. Pentru anumite tipuri de posturi cu sarcini sau
rezultate clare, acest lucru se poate realiza printr-o mai buna utilizare a datelor
administrative (de exemplu, din sistemele de gestionare a documentelor sau
de gestionare a informatiilor, in cazul in care acestea exista) si prin tehnologiile
moderne (cum ar fi tabletele si telefoanele mobile pentru monitorizarea

58 pulakos, E., O’Leary, R. (2011). “Why Is Performance Management Broken?”, Industrial and Organizational
Psychology, 4, pp. 146-164, p. 161; Bock, L. (2015) “Work Rules!: Insights from Inside Google That Will
Transform How You Live and Lead”, Twelve, Hachette Book Group, New York
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activitatilor, in special pentru anumite tipuri de lucratori de teren care le
utilizeaza Tn activitatea lor zilnicd) sau prin a colecta feedback direct de la
cetateni cu privire la serviciile furnizate de personalul care lucreaza cu publicul
(a se vedea Caseta 3 mai sus, la principiul 3 privind masurarea performantei in
P-Direkt in Olanda). Un alt mod din ce Tn ce mai popular de a realiza acest lucru
este includerea perspectivelor si feedback-ului unui numar mai mare de
persoane in evaluarea unui anumit individ. Feedback-ul din surse multiple este
din ce In ce mai popular in evaluarea performantei din sectorul public si poate
include autoevaluarea, evaluarile realizate de colegi si chiar de surse externe,
cum ar fi clienti/beneficiari/cetdteni®®. Instrumente precum evaluarile la 360 de
grade (care includ feedback-ul din partea sefilor, a colegilor, a clientilor si a
subordonatilor) sunt deosebit de valoroase pentru manageri, deoarece pot
surprinde diferite aspecte ale performantei manageriale din diferite
perspective. Totusi, evaluarile la 360 de grade necesita utilizarea intensiva a
resurselor si, daca nu sunt indeplinite anumite conditii in cadrul institutiei (cum
ar fi asigurarea anonimatului furnizorilor de feedback, existenta unei culturi
deschise de feedback si utilizarea feedback-ului doar in scopul dezvoltarii),
acestea pot deveni o povard administrativd®. Resursele necesare pentru a
pune in aplicare si a sustine un proces de performanta de tip 360 de grade fac
dificild pentru cele mai multe administratii publice utilizarea acestui tip de
evaluare pentru alti angajati decat conducerea de nivel inalt a institutiilor®?.

b. O alta modalitate de a imbunatati validitatea si echitatea calificativelor
inerent subiective este de a identifica si de a adresa deciziile inconstiente ale
managerilor in evaluarea performantei. Literatura din domeniul psihologiei
organizationale si stiintelor comportamentale a documentat numeroase forme
de erori potentiale de judecata manageriala, determinate de factori contextuali
si personali®? (vezi Tabelul 2 de mai jos si raportul conex privind
»~Managementul performantei in functia publicd din Romdnia: un studiu al
comportamentelor si al erorilor de judecatd inconstiente”). Exista o
probabilitate mai mare ca evaluatorii (de obicei superiorii ierarhici) care au fost
formati in tehnici si bune practici de evaluare a performantelor si care au fost
informati cu privire la aceste posibile erori de judecata sa evalueze mai corect
si precis performanta angajatilor lor. Cele mai eficiente tipuri de
formare/instruire in acest scop sunt considerate a fi instruirile privind ,,cadrul
de referinta”- prin care managerii au posibilitatea de a recunoaste un anumit
set de standarde de performanta la diferiti angajati - si ,formarea prin
observarea comportamentala”- prin care managerii dezvolta capacitatea de a

59 Glifford, J. (2016) “Could do better? Assessing what works in performance management”, Chartered Institute
of Personnel and Development (available at https://www.cipd.co.uk/Images/could-do-better 2016-assessing-
what-works-in-performance-management tcm18-16874.pdf)

0 Latham, G.P. and Mann S. (2006) “Advances in the science of performance appraisal: implications for practice”,
International Review of Industrial and Organizational Psychology, Vol 21

61 Kuperus, H., Rode, A. (2016) “Top Public Managers in Europe. Management and Employment in Central Public
Administrations”, The Hague: Ministry of the Interior and Kingdom Relations..

62 Scullen, S. E., Mount, M. K., & Goff, M. (2000) “Understanding the latent structure of job performance ratings”,
Journal of Applied Psychology, 85, 956-970.
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observa, inregistra si a-si aminti comportamentul personalului evaluat®. in
plus, s-a constatat cd daca se cere managerilor sa isi motiveze calificativele
si/sau sa instituie un proces de evaluare independentd a calificativelor, se
reduce efectul negativ cauzat de erorile de judecata asupra calificativului de

performantd.®

Tabelul 2: Exemple de prejudecati manageriale posibile in evaluarile de performanta

Posibila prejudecata in
evaluarea performantei

Descriere

Efect de generalizare (halo

effect)

Managerii generalizeaza performanta de ansamblu a unui
angajat pe baza unui singur aspect al performantei angajatului

Calificativ mai scazut pentru
sarcini mai putin complexe

Perceptia ca angajatii care desfasoara munci mai putin
complexe, cum ar fi cele de tip back office, au performante
scazute pur si simplu pentru ca executa sarcini de rutina

Prejudecata subiectiva

Managerii acorda calificative Tnalte angajatilor care le plac
si/sau care au un stil delucru similar cu al lor

Tendinta de a prefera media

Managerii au tendinta de a acorda majoritatii angajatilor un
calificativ de performanta ,,mediu”, in ciuda performantei reale,
deoarece nu pot diferentia intre diferite niveluri de performanta

(recency bias)

Prejudecata clementei si | In general, managerii evalueazd angajatii fie mai bine decat

severitatii performantele lor reale (de exemplu, pentru a preveni
pierderea acestora sau pentru a evita conflictele si relatiile
daunatoare), fie invers (fiind prea critici fata de angajati).

Efectul de proximitate | Managerii se concentreaza asupra performantei angajatilor lor

in perioada care a precedat evaluarii performantei, mai degraba
decat asupra performantei acestora pe parcursul intregii
perioade de evaluare

Sursa: London, M., Mone, E.M. and Scott, J.C. (2004) Performance management and assessment: methods for
improved rater accuracy and employee goal setting; Human Resources Management, 43 (4), pp. 319-336 and
from Wigert, B. & Harter, J. (2017) Re-Engineering Performance Management, Gallup, Inc..

5. Motivarea performantei prin stimulente extrinseci si intrinseci

30. Performantele ridicate ale functionarilor publici pot fi motivate atat prin recompense
pecuniare, cat si prin alte recompense nepecuniare care sa stimuleze performanta prin
alte c&i.%> Stimulentele pecuniare (cunoscute si ca stimularea financiara a performantei-
SFP) motiveaza prin valoarea lor extrinseca, cum ar fi recompensele prin promovare si
cresteri salariale, sau sanctiunile prin taieri salariale, retrogradari sau concedieri. La randul

8 London, M., Mone, E.M. and Scott, J.C. (2004) “Performance management and assessment: methods for
improved rater accuracy and employee goal setting”, Human Resources Management, 43 (4), pp. 319-336;
Glifford, J. (2016) “Could do better? Assessing what works in performance management”, Chartered Institute of
Personnel and Development (available at https://www.cipd.co.uk/Images/could-do-better 2016-assessing-
what-works-in-performance-management _tcm18-16874.pdf)

54 Ibidem

5 Bandiera, 0., Adnan, K., Tobias, J. (2017) “Rewarding bureaucrats: can incentives improve public sector
performance?”, Growth Brief, International Growth Centre., p. 7.
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lor, stimulentele nepecuniare fac apel la motivatia intrinseca a unei persoane. Acestea din
urma includ, printre altele, satisfactia la locul de munca, provocari noi de rezolvat,
mobilitate, dezvoltare personald sau recunoastere sociald.’® intr-adevir, tendinta
organizatiilor private si a unora publice este catre asa-numitele ,,strategii de recompensare
totald”, care includ o varietate de instrumente, altele decdt remunerarea (a se vedea
Caseta 4 de mai jos). In cazul functionarilor publici, acest lucru inseamna c3, dincolo de
interesul economic personal, deciziile si alegerile acestora sunt, de asemenea, afectate de
factori precum echitatea, mandria profesionald si responsabilitatea sociald.” Tn timp ce
sistemele axate pe activitati administrative tind in mod traditional sa favorizeze motivatia
extrinseca, sistemele axate pe dezvoltare favorizeaza adesea aspecte intrinseci, cum ar fi
recompensele nepecuniare.

66 Rose, M. (2014) “Reward Management”, Kogan Page; Watkins, J., Beschel, R., (2010). “Non-monetary Awards
for Public Sector Programs and Institutions: Survey of Selected International Experience”. GET Note: Public Sector

Awards Programs, World Bank.
67 Guszcza, J., Bersin, B., Schwartz, J. (2015) “HR for Humans: How behavioral economics can reinvent HR”,
Deloitte Review, Vol. 18. Prod, January 25.
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Caseta 4: Strategii de recompensare totala

Strategiile de recompensare totald (SRT) acopera toate aspectele relevante ale pachetului de angajare
care contribuie la atragerea si mentinerea personalului adecvat in institutie. Desi stimularea financiara
a performantei este adesea inclusa in pachetul de recompense, strategia de recompensare totala
include si alte elemente financiare (cum ar fi asigurarile medicale, decontare servicii stomatologice,
tichete de vacant3, etc.) si alte stimulente nepecuniare importante, cum ar fi':

e Munca in sine - provocare, varietate, autonomie

e Oportunitati de invatare si dezvoltare

e Oportunitati de crestere- perspective de promovare in cariera

e Mediu de munca prielnic- conditii de munca, echilibrul dintre viata profesionala si cea privata,
mecanisme de lucru flexibile

e (Calitatea managerului — inclusiv calitatea cadrului de management al performantei si incurajarea
discutiilor privind performanta intre manager si angajat

De exemplu, in cadrul functiei publice din Marea Britanie, SRT este un element-cheie al reformei
sistemului de remunerare a functionarilor de rang inalt, cum s-a subliniat in raportul Government
Evidence to the Review Body on Senior Salaries on the Pay of the Senior Civil Service (martie 2020)2. Tn
cadrul strategiei de reforma, se pune un accent mai mare pe beneficiile de a lucra ca functionar public
ce merg dincolo de salariul de baza si de stimularea financiara a performantei — documentul
mentioneaza pensiile sau importanta intrinsecd a rolului. Tn mod similar, British Council a dezvoltat un
cadru SRT? care intentioneaza sa furnizeze ,,0 oferta de recompensare totald atractiva (salarii, beneficii,
dezvoltare personald, avansare in cariera, echilibru intre viata profesionala si cea privata si mediu si
culturd) pentru a atrage, angaja si pastra” personalul calificat. Pe langa structura de remunerare,
strategia de recompensare include elemente precum: 32 de zile de concediu anual, pe langa sarbatorile
legale, plus sistemul de pensii.cu beneficii, politici flexibile de munca si bunastare, beneficii familiale
sporite (cum ar fi voucherele pentru ingrijirea copiilor), schema pentru mersul la lucru pe bicicleta etc.
Cadrul este insotit de unghid detaliat pentru consiliile locale privind dezvoltarea SRT pentru institutia
lor “.

! Michael Armstong, Armstrong's Handbook of Reward Management Practice: Improving Performance Through
Reward, 6% Edition, Kogan Page Publishers, 2019.
2https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment data/file/870608/
Government Evidence to the Review Body on_ Senior Salaries on the Pay of the Senior Civil Service.pdf
3https://www.britishcouncil.org/about-us/how-we-work/policies/uk-pay-policy
“https://www.local.gov.uk/sites/default/files/documents/total-reward-9b8.pdf

31. Desi multe guverne utilizeaza SFP (a se vedea Caseta 5 de mai jos despre Canada),
analizele cu privire la eficacitatea lor in stimularea si sustinerea performantei sunt
neconcludente. O analiza a 110 studii arata ca SFP poate avea un impact asupra
rezultatelor serviciilor oferite, in principal in cazul ,functiilor din sfera productiei”, unde
realizarile si rezultatele sunt mai usor observabile®®. Pentru functiile care presupun
complexitate sau “de adaptare si inovare”, care constituie o mare parte din functiile
publice, nu existd dovezi concludente care sd sustind utilizarea SFP. intr-adevir,

8 Hasnain, Z., N. Manning and J. H. Pierskalla, “Performance-related Pay in the Public Sector, A Review of
Theory and Evidence”, 2012, disponibil la
http://documents.worldbank.org/curated/en/666871468176639302/pdf/WPS6043.pdf
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implementarea SFP ramane o problem3 dificild in multe tari OCDE®® (a se vedea, de
asemenea, raportul conex privind SFP). in parte, acest lucru se datoreaza faptului cd un
efect secundar important al stimulentelor pecuniare este faptul ca acestea pot elimina
motivatia intrinseca a angajatilor de a-si da silinta.”® De exemplu, un studiu a constatat ca,
din cauza faptului ca angajatii isi pot face griji excesiv pentru implicatiile salariale cauzate
de diferente intre note de evaluare, teama de eventuale pierderi, fie si ele mici, le poate
influenta comportamentul de doud ori mai mult decat daca ar fi vorba de castiguri
potentiale.”! Ca atare, avand in vedere ca doar cativa angajati in mod normal au
performante foarte ridicate, este posibil ca stimulentele sa nu merite demotivarea tuturor
celorlalti. Un alt studiu a constatat ca, desi schemele temporare de prime periodice au
generat o imbunatatire mai pronuntata a performantei, nivelul ridicat de performanta nu
s-a mentinut. Asocierea unei valori economice cu o anumita activitate care ar trebui sa fie
determinata de motivatia intrinseca (de exemplu, servirea binelui public) modifica natura
motivatiei intr-una de schimb contractual. Prin urmare, absenta unor recompense
pecuniare continue poate perturba comportamentul pozitiv generat. O solutie pentru a
evita ca angajatii sa considere primele anuale ca pe un drept salarial este acordarea de
,Sporuri instant” pe tot parcursul anului, ca recunoastere a unui efort superior sau a unei
initiative distincte.”?

Caseta 5: Stimularea financiara a performantei in administratia publica din Canada

Programul de management al performantei introdus in 1999 coreleaza plata conducatorilor
de institutii cu performantele acestora. Pe langa salariul de baza, li se poate acorda o suma
forfetara sub forma unei ,indemnizatii variabile”. Managerii despre care se constata ca au
obtinut rezultate exceptionale pot primi, de asemenea, o prima financiara suplimentara.
Pentru managerii de la cel mai inalt nivel, indemnizatia variabila poate ajunge pana la 20%
din salariul de baza, iar sporurile pot ajunge pana la 6%. O alta caracteristica centrala a
programului de management al performantei canadian este ca atat cresterea salariilor de
baza, cat si a celor variabile sunt acordate numai conducatilor care si-au indeplinit cu succes
angajamentele convenite Tn acordurile de performanta anuale. Nu exista cresteri salariale
automate legate de durata in post.

Sursa: Directive on the Performance Management Program (PMP) for Executives (disponibil la
https://www.canada.ca/en/privy-council/programs/appointments/governor-council-
appointments/performance-management.html)

32. S-a constatat ca recompensele extrinseci sunt mai potrivite pentru sarcinile de rutina si
standardizate, in timp ce cele intrinseci au un impact mai mare asupra performantei in
posturi bazate pe utilizarea intensiva a cunoasterii si mai creative.”® Existd din ce in ce

59 OECD (2017) “Governance at a glance”, p. 140

70 Frey, B. S., Oberholzer-Gee, F. (1997) “The cost of price incentives: An empirical analysis of motivation
crowding-out”, The American economic review, pp. 746-755.

7! Ewenstein, B., Hancock, B., Kimm, A. (2016) “Ahead of the Curve: The Future of Performance Management”,
McKinsey Quarterly.

72 McKinsey&Company (2018) “Taking aim with talent. How to lead a people-first company”, McKinsey Quarterly,
Number 2, p.52

73 Trost, Armin (2017) “The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile
Organisations” Springer.

39



mai multe dovezi cu privire la dimensiunile cognitive si emotionale ale premiilor ne-
pecuniare. De exemplu, studiile derulate in cadrul institutiilor de sanatate publica
sugereaza ca recompensele nepecuniare pot fi eficace in situatiile Tn care puterea
stimulentelor pecuniare este limitata. Un studiu a dovedit cd acestea genereaza eforturi
din partea angajatilor prin mobilizarea, in randul angajatilor publici, a motivatiei de a servi
comunitatea si prin facilitarea comparatiilor intre agenti.”* Un alt studiu a constatat c3,
spre deosebire de sporurile pecuniare, tehnicile de motivare intrinseca au catalizat o
schimbare a culturii organizationale care a persistat dincolo de eliminarea stimulentului.”
33. Unele modalitati de a face apel la factorii motori intrinseci de performanta din sectorul
public prin stimulente ne-pecuniare includ masuri care sunt utile si in alte scopuri, cum ar
fi sondajele privind angajamentul personalului, care pot fi utilizate pentru a documenta
strategiile si politicile institutionale de MRU, dar care si ofera angajatilor o modalitate de
a-si semnala preocuparile conducerii institutiei — cu conditia ca managerii sa actioneze
conform rezultatelor generate de sondaje-, sau ofera angajatilor acces la oportunitati de
formare sau la sarcini de inalt nivel, care permit dezvoltarea si cresterea lor profesionala.
Alte instrumente nepecuniare pentru a creste motivatia si a stimula performanta includ:

- Premiile din sectorul public: Un document al Bancii Mondiale a analizat sistemele de
acordare a premiilor in sectorul public din noua tari si a constatat ca acestea pot
incuraja randamentul si inovatia si pot promova mandria pentru munca depusa.’®
Conditiile pentru astfel de efecte pozitive sunt de a acorda doar cateva dintre ele, de a
avea un proces de selectie transparent si echitabil si de a comunica eficient programul.

- Recunoastere mai putin formala: receptii informale, anunturi la adunarile generale,
premii pentru angajatul lunii si pentru realizari de echipd incurajeaza si mentin
performantele ridicate cu costuri reduse.”’

- Construirea spiritului‘de echipa: Un_studiu efectuat de Universitatea din lowa a
constatat ca, pentru unii lucratori, cea mai buna motivatie este mentinerea unui
sentiment de apropiere si de legatura cu colegii lor. Pentru ca doresc sa placa, sa nu-si
dezamageasca membrii echipei, apelul la spiritul de echipa este un instrument
motivational eficient. Numai ca acest lucru functioneaza doar atunci cand exista
coeziune si intelegere in echipa.”®

- Stimulente adaptate pentru forta de munca mai tanara: Odata cu evolutia naturii
muncii si a pietei fortei de munca, se transforma, de asemenea, asteptarile angajatilor
mai tineri. Acestia cauta un mediu de lucru interactiv si transparent si apreciaza din ce

74 Nava, A., Bandiera, 0., Kelsey, J. B. (2014) "No margin, no mission? A field experiment on incentives for public
service delivery", Journal of Public Economics 120: 1-17, p. 26.

7> Gallani, S. (2017) “Incentives, Peer Pressure, and Behavior Persistence”, Working Paper 17-070, Harvard
Business School.

76 Watkins, J., Beschel, R., (2010) “Non-monetary Awards for Public Sector Programs and Institutions: Survey of
Selected International Experience”, GET Note: Public Sector Awards Programs, World Bank.

77 Carpi, R., Douglas, J., Gascon, F. (2017) “Performance management: Why keeping score is so important, and so
hard”, available at https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/performance-
management-why-keeping-score-is-so-important-and-so-hard.

78 Stewart, G.L., Courtright, S.H., Barrick, M.R. (2012) "Peer-based control in self-managing teams: linking rational
and normative influence with individual and group performance," Journal of Applied Psychology, 97 (2): 435-47.
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in ce mai mult avantajele oferite de mobilitate, de flexibilitatea orelor de lucru, de
sesiunile de planificare a carierei sau de alte oportunitati de dezvoltare a carierei.”

34. Oportunitatile transparente, echitabile si accesibile pentru evolutia si dezvoltarea
carierei sunt factori determinanti esentiali ai angajamentului personalului®. Acest lucru
este valabil in special pentru noua forta de munca din generatia ,,milenara”, care acorda
prioritate oportunitatilor de dezvoltare personala si profesionala si de realizare la locul de
munca®L. O carierd cu un traseu coerent si clar incurajeaza angajatii sa investeasca personal
intr-un angajament pe termen lung cu institutia angajatoare. Un astfel de traseu
profesional poate fi realizat printr-o structura unificata pentru progres in cariera, ca de
exemplu cea utilizata in Comisia Europeana pentru functionarii permanenti (a se vedea
Figura 4 de mai jos). Din ce in ce mai mult, administratiile publice au in vedere stabilirea
unor trasee specializate pentru diferitele profesii care 1si desfasoara activitatea in cadrul
institutiilor lor (de exemplu®? Australia si Irlanda®3) sau au facut deja acest lucru, cum ar fi
Marea Britanie84. Astfel, pot fi definite trasee profesionale specifice pentru fiecare profesie
(cum ar fi RU, TIC, managementul proiectelor etc.), impreuna cu abilitatile, competentele
si experienta specifice necesare la fiecare nivel de evolutie. Astfel, personalul este capabil
sa identifice cu usurinta oportunitatile de evolutie in cariera Tn domeniul lor specific de
munca si in cadrul tuturor institutiilor sau sa investeasca in sporirea nivelului de
competente, pentru a indeplini conditiile necesare unei schimbari in cariera. O abordare
similara este utilizata in administratia publica olandeza, un sistem bazat exclusiv pe pozitii
(cu exceptia nivelurilor superioare de conducere): profilurile profesionale sunt
standardizate, grupate in functie de similaritatea lor in ceea ce priveste sarcinile si
competentele cerute de post si clasificate in functie de pozitia lor pe un sistem de salarizare
unitar care acopera intreaga administratie publicd.?> Clasificarea posturilor in functie de
salariu si responsabilitati in cadrul unei familii de (sau intre) posturi defineste astfel
posibile trasee de cariera pentru personalul care doreste sa avanseze.

7% Deloitte (2015) “Four performance management mistakes getting in the way of your team’s success — and
what you can do about them”, available at
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ca/Documents/public-sector/ca-en-public-sector-
performance-management-aoda.PDF.

8 De exemplu, a se vedea Commonwealth of Australia (2019) “Our Public Service, Our Future. Independent
Review of the Australian Public Service”, Department of the Prime Minister and Cabinet; and United States
Government Accountability Office (2019) “Federal Workforce: Key Talent Management Strategies for Agencies
to Better Meet Their Missions”

81 Wigert, B. and Harther, J. (2019) “Re-Engineering Performance Management”, Gallup

82 Commonwealth of Australia (2019) “Our Public Service, Our Future. Independent Review of the Australian
Public Service”, Department of the Prime Minister and Cabinet

8 Government of Ireland (2017) “People Strategy for the Civil Service 2017-2020”, available at
https://hr.per.gov.ie/civil-service-people-strategy/

84 A se vedea profesiile din functia publica britanica, https://www.civil-service-careers.gov.uk/professions/

85 A se vedea https://www.functiegebouwrijksoverheid.nl/functiegebouw

41


https://www.civil-service-careers.gov.uk/professions/
https://www.functiegebouwrijksoverheid.nl/functiegebouw

Figura 4: Sistemul de cariera pentru functionarii permanenti din Comisia Europeana

Gradele AST(asistent) si cugsmn o

AD(administrator ﬁﬁﬁﬁ—namﬂhwl.nemn—n

Tipuri de post

AST
Gradele SC OoNnTmnmEN -

[ S P » s
PEENE N

Sursa: Prezentarea DG HR fdcutd delegatiei romdne in cursul unei vizite de studiu la Comisia Europeand,
octombrie 2018; AST = Asistent, SC = secretar, AD = administrator

35. Posibilitatile limitate de evolutie in cariera si de dezvoltare pot fi completate prin
programe structurate de mobilitate orizontald. Sistemele de mobilitate ofera
personalului noi provocari si oportunitati, permitandu-le sa-si diversifice si sa-si sporeasca
competentele lucrand in alte sectoare si/sau proiecte diferite, contribuind in acelasi timp
la crearea de retele informale intre institutii care sa consolideze coordonarea
interinstitutionald®. Recunoscand meritele mobilitatii pentru dezvoltarea personalului si
imbundtatirea performantei institutionale prin intregrarea de noi seturi de competente si
de experiente profesionale, mai multe administratii au introdus scheme si cerinte
obligatorii de mobilitate pentru personalul lor, in special la nivel de conducere (a se vedea
Caseta 6 de mai jos).

Caseta 6: Promovarea mobilitatii interne in administratia publica

Mobilitatea interna este considerata pe scara larga de catre administratiile publice ca fiind un
instrument esential pentru consolidarea capacitatii personalului si pentru asigurarea
oportunitatilor de imbogatire a carierei si de evolutie in cariera 8. Astfel de oportunitati pot,
la randul lor, sa conduca la angajamentul personalului si sa reduca plecarile din sistem. Din
perspectiva institutionala, mobilitatea interna poate stimula colaborarea intre institutii pentru
a realiza prioritatile guvernamentale in mod coordonat. Tn plus, aceasta poate contribui la

8 United States Government Accountability Office (2019) “Federal Workforce: Key Talent Management
Strategies for Agencies to Better Meet Their Missions”

87 Kuperus, H., Rode, A. (2016) “Top Public Managers in Europe. Management and Employment in Central Public
Administrations”, The Hague: Ministry of the Interior and Kingdom Relations; United States Government
Accountability Office (2019) “Key Talent Management Strategies for Agencies to Better Meet Their Missions”;
Boyle, R. and O’Riordan, J. (2014) “The recruitment, retention, performance and development of senior civil
servants in Ireland”, Institute of Public Administration
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mobilizarea personalului pentru a acoperi lacunele in materie de capacitate institutionala sau
pentru proiecte specifice pentru care expertiza acestora trebuie antamata intr-un timp scurt.

in consecintd, o serie de administratii publice din UE si din afara UE au ca scop incurajarea
mobilitatii interne (permanente sau temporare) a personalului lor. De exemplu, in Irlanda,
pentru a indeplini obiectivele strategice referitoare la mobilitatea personalului prevazute de
Strategia de reinnoire a functiei publice (Civil Service Renewal Strategy), agentia centrala MRU
(Departamentul pentru cheltuieli publice si reforma) a initiat in 2017 prima faza a unui
program national de mobilitate a personalului, care cuprinde toate institutiile din cadrul
functiei publice irlandeze. Programul impune organizatiilor sa isi ocupe un procent din
posturile vacante prin intermediul mobilitatii intra-institutionale sau inter-institutionale®:.

Tn mod similar, agentia centrald MRU (Comisia Functiei Publice din Australia) pentru functia
publica australiana a identificat mobilitatea temporara intre agentii ca fiind un element-cheie
pentru dezvoltarea individualda a angajatilor. Ca atare, intre 2017 si 2018, a fost pilotata o
schema de mobilitate pentru personalul din sase institutii, pentru a identifica barierele care
impiedicda mobilitatea inter-agentii. Proiectul-pilot a aratat ca, desi multi membri ai
personalului si-au exprimat interesul fata de oportunitatile de mobilitate, doar o mica parte
au acceptat aceste oportunitati, ceea ce sugereaza ca sunt necesare masuri de sprijin mai
ample si mai diferentiate pentru mobilitate.®

Cu toate acestea, majoritatea administratiilor publice pun accentul pe cresterea mobilitatii in
randul cadrelor superioare de conducere, avand in vedere rolul lor esential in realizarea
obiectivelor guvernamentale prin intelegerea si operarea retelelor institutionale. Tn plus fata
de dimensiunile de dezvoltare si motivationale, acest instrument poate oferi, de asemenea, o
protectie suplimentara pentrua preveni rezistenta la schimbare din cadrul institutiilor cauzate
de manageri bine ancorati in functie.®® Intr-adevar, un sondaj OCDE din 2016 a constatat c
treisprezece din cele 35 state membre ale OCDE isi incurajeaza, in diferite grade, conducerea
superioara sa ia parte la scheme de mobilitate. Acestea pot varia de la cerintele formale
impuse mangerilor superiori de a-si schimba pozitiile dupa mai multi ani (cum ar fi in Olanda),
pana la deschiderea mai intai a posturilor vacante de conducere superioara pentru mobilitatea
interna (cum ar fiin Irlanda). O serie de state membre ale OCDE au introdus mobilitatea ca un
factor important in decizia de promovare pentru cadrele superioare de conducere®.

De exemplu, in cadrul Comisiei Europene, candidatii care aplica pentru o pozitie de conducere
de nivel mediu trebuie sa fi dobandit anterior experienta profesionala in cadrul diferitelor
departamente din CE®2. Tn plus, strategia CE privind personalul de conducere pentru 2016-

88 A se vedea https://hr.per.gov.ie/civil-service-mobility/

8 Department of the Prime Minister and Cabinet (2019) “Our Public Service, Our Future. Independent Review of
the Australian Public Service”, Commonwealth of Australia

%0 Kuperus, H., Rode, A. (2016) “Top Public Managers in Europe. Management and Employment in Central Public
Administrations”, The Hague: Ministry of the Interior and Kingdom Relations

91 OECD (2016) “Survey on Strategic Human Resources Management in Central/Federal Governments of OECD
Countries, as seen in OECD (2018), Benchmarking Civil Service Reform in Kazakhstan, OECD Public Governance
Reviews, OECD Publishing, Paris.

92 European Commission (2016) “Annex to the Commission decision on middle management staff: Competencies
required to apply for a middle-management post”, C(2016) 3288 final
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2020 pune accentul pe mobilitate ca instrument de prim plan pentru dezvoltarea excelentei
manageriale interne. In mod similar, candidatii care solicita posturi de fnalti functionari publici
in administratia publicd olandeza trebuie sa fi lucrat in cel putin 2 ministere si/sau in cel putin
doua domenii de activitate diferite (de exemplu, elaborare politici publice, management
resurse umane, operatiuni, inspectie) inainte de a depune cererea®. Tn plus, odatd numiti, li
se solicita si sunt ajutati de o unitate centrala sa isi schimbe rolurile dupa cinci pana la sapte
ani in aceeasi pozitie.®>

in timp ce conceptia si domeniul de aplicare al programelor de mobilitate diferd de la o
administratie publica la alta, un element comun este acela ca astfel de initiative sunt elaborate
colaborativ intre institutii, dar conduse si supervizate operational de o agentie centrala, care
are un mandat privind MRU in functia publica formal, clar si cu parghii ce faciliteaza
implementarea. In lipsa acestora, programele de mobilitate risca sa nu isi atings obiectivele.%
n plus, pentru cadrele superioare de conducere, administratiile publice instituie, in general,
programe de mobilitate diferentiate si mai structurate, care, in unele cazuri, sunt pe deplin
concepute, operate si, dacda este cazul, impuse de o agentie centrald specializata in
managementul carierei cadrelor superioare de conducere (cum ar fi in Olanda, Irlanda, Marea
Britanie si SUA).

6. Facilitarea performantei prin oportunitati de crestere si de imbunatatire

36. Feedbackul periodic si activitatile de coaching pentru angajati, din partea managerilor,
pot imbunatati motivatia angajatilor si sunt esentiale pentru dezvoltarea si cresterea lor
profesionald — si, prin urmare, pentru performanta lor. Intr-adevar, numeroase studii
constata ca discutiile mai frecvente dintre manageri si angajati, axate pe imbunatatirea
performantelor viitoare si identificarea unor modalitati de dezvoltare a personalului la
nivel personal si profesional, conduc la o mai mare implicare si performanta a angajatilor.®’
Tn cazul evaludrilor tipice anuale ale performantelor si al sedintelor anuale de evaluare,
bucla de feedback este prea lunga si nu ajuta la identificarea si solutionarea problemelor
in timp util. De asemenea, exista o orientare puternica pe analiza performantelor
anterioare si pe evidentierea erorilor angajatilor. Dar avand in vedere ciclul lung de
feedback, este dificil sa se ia in considerare performanta unui an intreg, asa ca managerii

%3 Directorate General Human Resources and Security (2016) “Strategic Plan: our vision for 2016-2020”, European
Commission

% Dupa cum a fost prezentat de Serviciul Administrativ General din cadrul Ministerului de Interne Tn cadrul unei
prezentdri organizate in noiembrie 2019, la Haga, Olanda.

% A se vedea https://www.algemenebestuursdienst.nl/documenten/publicatie/2017/06/27/ambitieformulier
% Boyle, R. and O’Riordan, J. (2014) “The recruitment, retention, performance and development of senior civil
servants in Ireland”, Institute of Public Administration

97 A se vedea, de exemplu, Latham, G.P. and Mann S. (2006) “Advances in the science of performance appraisal:
implications for practice”, International Review of Industrial and Organizational Psychology, Vol 21; Soltani, E.,
Gennard, J., Van der Meer, R., and Williams, T. (2005) “An empirical study of performance management systems
in quality-oriented organisations”; Gruman, J. A., Saks, A. M. (2011) “Performance management and employee
engagement”, Human Resource Management Review, 21(2), 123-136; Wigert, B. and Harther, J. (2019) “Re-
Engineering Performance Management”, Gallup
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se concentreazd adesea asupra celor mai recente evenimente. in schimb, conversatiile
informale periodice faciliteaza schimbul de informatii si primirea de feedback, contribuie
la 0 mai buna si imediata intelegere a performantei, ofera angajatilor orientare si
oportunitati de dezvoltare inclusiv pentru a imbunatati continuu performanta, precum si
pentru a reactiona rapid si pozitiv la feedbackul negativ.® Astfel de conversatii ar trebui sa
utilizeze un limbaj constructiv, sa se concentreze mai mult asupra imbunatatirii viitoare si
asupra persoanei angajatului, mai degraba decat asupra activitatilor intreprinse.
Pentru ca astfel de discutii sa serveasca unui scop real de dezvoltare, este mai bine sa fie
separate de discutiile formale despre performanta, care au in principal functii
administrative si de control. Atat managerii, cat si angajatii au tendinta de a utiliza procese
cognitive diferite in discutiile legate de remunerare si promovare (si anume, axate pe
aspectele administrative) pe de o parte, si in discutiile axate pe dezvoltarea personalului,
pe de alta parte. Studii experimentale au constatat ca managerii tind sa ia in considerare
in mod disproportionat exemplele de performanta slaba a angajatilor atunci cand decid
daca acorda sau nu beneficii extrinseci personalului. S-a constatat, de asemenea, ca acestia
acorda calificative mai generoase angajatilor, pentru a evita conflictele. La randul lor,
angajatii adopta o atitudine combativa Tn aceste discutii, concentrandu-se pe justificarea
slabiciunilor proprii, aparandu-se impotriva feedback-ului si subliniindu-si in mod exagerat
punctele forte, pentru a-si imbunatati calificativul’®. Pe de altd parte, atunci cand
evalueaza performanta personalului fara a fi nevoiti sa o coreleze direct cu deciziile
administrative, managerii privesc performanta angajatilor intr-un mod mai cuprinzator si
tind sa-si evalueze mai realist angajatii. De asemenea, angajatii sunt mai deschisi sa
vorbeasca despre slabiciunile lor si despre modalitatile de imbunatatire a performantei. Ca
atare, separarea discutiilor privind remunerarea si promovarea de cele privind dezvoltarea
si Tnvatarea poate conduce la discutii mai constructive cu privire la performanta intre
manageri si angajati. Diferenta dintre tiparele de gandire aplicate discutiilor administrative
si celor de dezvoltare se aplica, de asemenea, feedback-ului intre colegi. Recomandarile
din partea colegilor sunt mai deschise si mai eficiente in schimbarea comportamentelor
atunci cand sunt utilizate in scopuri de dezvoltare, cum ar fi invatarea, mai degraba decat
in scopuri administrative, de pildd legate de promovare sau sporuri.l®!
38. Managementul bazat pe competente reprezinta o modalitate de a identifica atat nevoile,
cat si potentialul de dezvoltare a personalului. Competentele reprezinta comportamente,

37

% Trost, A. (2017) “The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile
Organisations”, Springer.

% Christensen, S.T (2015) “3 Ways Companies Are Changing The Dreaded Performance Review”, available at
https://www.fastcompany.com/3051779/3-ways-companies-are-changing-the-dreaded-performance-review;
Ewenstein, B., Hancock, B., Kimm, A. (2016). “Ahead of the Curve: The Future of Performance Management”,
McKinsey Quarterly.

100 Glifford, J. (2017) “Could do better? Assessing what works in performance management”, Chartered Institute
of Personnel and Development; Bock, L. (2015) “Work Rules!: Insights from Inside Google That Will Transform
How You Live and Lead”, Twelve, Hachette Book Group, New York

101 Smither, J.W., London, M., Reilly, R.R. (2005) “Does performance improve following multisource feedback? A
theoretical model, meta-analysis, and review of empirical findings”, Personnel Psychology, 58, 33-66; Trost, A.
(2017) “The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile Organisations”, Springer
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aptitudini si cunostinte cheie pe care personalul trebuie sa le aplice la locul de munca!®?.
Din ce In ce mai multe administratii publice elaboreaza cadre de competentd, care
identificd competentele necesare pentru posturi cheie/functii-cheie si le utilizeaza nu
numai pentru recrutarea de personal, ci si pentru managementul performantei si
dezvoltarea cariereil®®. Competentele sunt utilizate in evaluarea performantei pentru a
permite o mai bunad apreciere daca personalul are aptitudinile si comportamentele
necesare pentru a obtine rezultate si pentru a identifica persoanele cu potential pentru
promovare (in special pentru pozitiile de conducere). Formarea si alte forme de invatare si
dezvoltare axate pe competente specifice sunt utilizate apoi pentru a permite personalului
sa Isi Indeplineasca mai bine sarcinile de serviciu actuale si sa continue avansarea in cariera
(a se vedea Caseta 7 de mai jos).

Caseta 7: Programe de dezvoltare a carierei bazate pe competente in cadrul functiei publice
britanice

n functia public3 britanica se pune un accent deosebit pe o abordare de ,management al
talentelor”, prin care personalul de conducere este format si incurajat sa identifice si sa
investeasca in dezvoltarea angajatilor care au potentialul de a deveni manageri si,
respectiv, cadre de conducere superioare in_cadrul functiei publice. S-a constatat ca
sistemele de management al talentelor contribuie in mod semnificativ la mentinerea si
implicarea personalului: intre 2007 si 2013, rata de plecare din institutii pentru participantii
la aceste scheme a fost de 4.5 %, fata de 13.7 % pentru personalul mai larg comparabil al
Serviciului Civil. Managerii de personal sunt instruiti sa evalueze potentialul personalului
dupa patru criterii, numite ,indicatori ai potentialului” (aspiratie, capacitate, implicare si
valori), fiecare definit prin mai multe comportamente observabile. De exemplu, criteriul de
,aspiratie” este indeplinit prin demonstrarea ambitiei, motivatiei si flexibilitatii. Managerii
utilizeaza o matrice de noua casute prin care clasifica angajatii cu performante fnalte sau
cu potential ridicat, pentru a le propune planuri de dezvoltare personalizate, adecvate
nevoilor fiecarui-membru al personalului. Pentru personalul identificat ca avand un
potential ridicat, functia publica ofera o gama larga de programe de dezvoltare pentru a-si
accelera avansarea in cariera, pe baza pozitiei acestora.

Sursa: Civil Service Talent (2016) “Civil Service Talent Toolkit: a toolkit for line managers- how effective talent
management drives business performance”, disponibil la
https://civilservicelearning.civilservice.gov.uk/sites/default/files/resources/line_managers_talent_toolkit_24_03_16.pd
f; Pentru programe de dezvoltare in carierd disponibile in functia publicd britanicd, a se vedea
https://www.gov.uk/government/publications/civil-service-talent-management/civil-service-talent-management

39. Desi sprijinul acordat de manageri sub forma unor discutii si feedback regulate are o
valoare de dezvoltare importanta , sunt necesare, de asemenea, modalitati mai formale
de dezvoltare profesionala. Oportunitatile formale de invatare si dezvoltare profesionala
ar trebui promovate nu numai din perspectiva traditionala privind formarea necesara

102 A se vedea Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Propunere pentru cadrul de competente in administratia publica din
Roménia”, elaborat in temeiul RAS MRU, ianuarie 2020; si Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Diagnostic initial privind
cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor umane”, elaborat in temeiul RAS, mai 2019

103 OECD (2011) “Public Servants as Partners for Growth: Toward a Stronger, Leaner and More Equitable
Workforce”, OECD Publishing
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pentru a avea rezultate mai bune la locul de munca actual. Acestea ar trebui sa ia in
considerare si asteptdrile personale si aspiratiile profesionale ale angajatilori%,
Oportunitatile de dezvoltare pot lua forma unor cursuri de formare, a mobilitatii sau a unor
noi responsabilitdti sau sarcini cu o complexitate si provocdri mai ridicate. Intr-adevir,
facute bine, acestea din urma pot fi si mai eficiente in dezvoltarea competentelor si
aptitudinilor decat formele traditionale de invatare, cum ar fi formarea/instruirea (a se
vedea Figura 5 de mai jos). in plus, acestea oferd nu numai oportunititi de imbunétatire a
aptitudinilor personale si sociale (soft skills) si a competentelor tehnice pentru angajatii
care sunt interesati si motivati de perspectivele de crestere profesionald, ci si de sporire a
motivatiei si a implicarii personalului (principiul 5).

Figura 5: Eficienta canalelor de invatare pentru personalul din sectorul public
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Sursd: McKinsey Center for Government (2019) “Delivering for Citizens: How to Triple the Success Rate of
Government  Transformations”,  disponibil la  https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-
insights/delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations

40. Adresarea performantei scazute este unul dintre cele mai dificile aspecte ale oricarui
sistem de management al performanteil®. Evitarea performantei slabe ar trebui s
inceapa in faza de recrutare, prin perioade de proba (pentru a evalua potrivirea
candidatului cu cerintele postului), combinate cu procese de integrare la locul de munca,
care fi invata pe noii veniti competente specifice institutiei si ii familiarizeaza cu valorile si
cultura institutionala. Adresarea performantei scazute necesita o intelegere adecvata a
cauzelor acestora — fie lipsa motivatiei, fie lipsa competentelor necesare indeplinirii
atributiilor de serviciu. Numeroase administratii ale UE utilizeaza o abordare pe doua

104 Trost, A. (2017) “The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile
Organisations”, p.31, Springer

105 A se vedea, de exemplu, Australian National Audit Office (2017) “Managing Underperformance in the
Australian Public Service”;
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directii pentru a remedia performanta slaba — in primul rand, prin aplicarea unor sanctiuni
esalonate, care conduc in cele din urma la concedierea angajatilor, daca probleme nu se
rezolva; in al doilea rand, prin furnizarea de asistenta tintita personalului cu performante
slabe, pentru a le imbunatati competentele cheie deficitare, printr-un feedback mai
frecvent din partea conducerii sau prin oportunitati de dezvoltare adecvate.%

7. Integrarea managementului performantei in practica organizationala

41. Pentru a-si indeplini obiectivele, managementul performantei trebuie sa fie integrat in
cultura si practica institutionala. Toti factorii de succes de mai sus au ca premisa o
integrare institutionala adecvata. De exemplu, planificarea strategica trebuie sa fie aliniata
la sistemele organizationale si individuale de management al performantei, pentru a
asigura ,,0 linie de vedere neintrerupta” (principiul 2 si a se vedea Caseta 8). Sunt necesare,
de asemenea, sisteme de siguranta institutionale (mecanisme individuale de
responsabilizare, proceduri de recurs etc.) pentru a se asigura cd managerii utilizeaza n
mod adecvat instrumentele de management al performantei si ca evaluarile performantei
sunt corecte si credibile. Toate aceste procese ar trebui sa fie legate intre ele prin
intermediul unor reguli interne adecvate si printr-o comunicare Tmbunatatita intre
compartimentele relevante (de exemplu, departamentele responsabile cu RU, economic,
juridic, precum si unitdtile de politici publice). Tn sfarsit, sistemul implementat de
management al performantei trebuie incorporat in cultura institutionala prin eforturi
intense si continue de comunicare, precum si prin asumari publice si prin masuri
transparente de responsabilizare din partea conducerii institutiei (a se vedea principiul 1).

Caseta 8: Integrarea MRU.in procesul de planificare strategica a agentiei in guvernul federal
al SUA

Agentiile guvernamentale federale din SUA au obligatia de a numi un inalt functionar in
functia de sef responsabil cu capitalul uman ( Chief Human Capital Officer/CHCO), a carui
responsabilitate este de a alinia politicile si strategia agentiei in materie de resurse umane
cu misiunea sa institutionald si cu obiectivele sale strategice. 1n plus, fiecare agentie trebuie
sa elaboreze un plan operational privind capitalul uman , care sa stabileasca modul in care
politicile sale in materie de resurse umane sunt concepute, puse in aplicare, finantate si
masurate pentru a contribui la atingerea obiectivelor institutionale. Responsabilii cu
capitalul uman, impreuna cu alti inalti functionari din aceeasi agentie, trebuie sa discute
anual planul operational privind capitalul uman cu Agentia pentru Managementul
Personalului- Office for Personnel Management sau OPM- (adica, agentia centrala MRU
pentru guvernul federal) in cadrul unei reuniuni de ,Analiza a capitalului uman”. Agentiile
examineaza, impreuna cu OPM, eficacitatea politicilor lor in materie de resurse umane,
dupa cum sunt prevazute in planurile operationale privind capitalul uman, in vederea
indeplinirii prioritatilor institutionale si a criteriilor MRU stabilite de cadrul legal privind

106 Barbieri, M., Girosante, G., Valotti, G. (2017) “Comparative Analysis of the Performance Evaluation Systems of
Public Sector Employees”, White Paper n.1/ 2017, Osservatorio sul Cambiamento delle Amministrazioni
Pubbliche
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capitalul uman, si anume un set de standarde definite legal, care vizeaza integrarea
practicilor de management al capitalului uman in procesul de planificare strategica a
institutiilor.

Surse: U.S. Government Accountability Office (2004) “Human Capital: Observations on Agencies'
Implementation of the Chief Human Capital Officers Act”, disponibil la https://www.gao.gov/products/GAO-
04-800T; si U.S. Office for Personnel Management (2018) “Human Capital Reviews”, disponibil la
https://www.opm.gov/policy-data-oversight/human-capital-management/human-capital-reviews/

42. Personalul trebuie sa fie implicat si consultat in proiectarea, punerea in aplicare si
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calibrarea sistemului de management al performantei pentru a asigura adoptarea si
eficacitatea acestuia. Pentru angajati, asumarea unui rol in definirea politicilor si
proceselor care li afecteaza si faptul ca vad conducerea institutiei interesata de rezolvarea
preocuparilor lor, pot constitui un impuls major pentru moralul si pentru angajamentul
acestora fata de locul de munca si de misiunea institutionala'®”’. Pe langd implicarea
reprezentantilor personalului in procesele interne de consultare institutionald, un
instrument din ce in ce mai comun pentru evidentierea perceptiilor personalului sunt
sondajele privind personalul (angajamentul personalului), fie la scara larga, fie axate pe
un anumit subiect (asa-numitele sondaje instant- pulse surveys). Astfel de sondaje sunt
obligatorii Tn majoritatea tarilor OCDE si, in cele mai multe cazuri, sunt efectuate in fiecare
an, conform unei metodologii standardizate pentru intreaga administratie publica'®. La
punerea in aplicare a unor noi politici la nivel de institutie, astfel de instrumente pot ajuta
factorii de decizie sa inteleaga modul in care modificarile propuse afecteaza personalul si
ce s-ar putea face pentru a ajusta politica Tn vederea atingerii obiectivului declarat. in plus,
sondajele standardizate privind implicarea/angajamentul personalului in toate institutiile
din administratia publica sunt utile pentru a determina tendintele si riscurile la nivel macro
si pentru a vedea modul in care agentiile individuale se compara intre ele — identificand
astfel organizatiile de Tnalta performanta si facilitand invatarea in cadrul administratiei
publice, mai degrab3 decat utilizind sondajele in scopuri punitive. in sfarsit, sondajele
personalului sunt, de asemenea, un instrument esential pentru a obtine o viziune
cuprinzdtoare a performantei 1FP in indeplinirea mandatului lor de Tmbunatitire a
performantei si capacititii organizatorice (a se vedea principiul 6 de mai sus). IFP si
managerii superiori ai institutiilor raspund pentru rezultate fie implicit, prin presiunea
colegilor in urma publicarii rezultatelor sondajului sau in mod explicit, prin utilizarea
rezultatelor sondajului ca indicatori de performanta cheie, asa cum se face in functia
publica britanica si in administratia federalda a SUA .

Departamentele de resurse umane au un rol-cheie in asigurarea unui bun management
al performantei. In primul rand, acestea trebuie s3 sprijine procesul si sd asigure
responsabilizarea celor implicati —si anume, sa informeze managerii si personalul cu privire
la etapele cheie si termenele cheie ale procesului (de exemplu, prin circulare interne usor
de inteles si urmat) si sa se asigure ca evaluarile sunt efectuate in conformitate cu acestea.
Printre rolurile mai avansate ale departamentelor de resurse umane se numara sprijinul in

107 OECD (2016) “Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service”, OECD Publishing, Paris.
108 |pidem
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materie de continut a sistemului de evaluare a performantei, precum si in materie de
politicii (de RU), si anume prin colectarea de date privind performanta, consilierea,
indrumarea/coaching-ul, si/sau formarea managerilor pentru derularea evaluarilor de
performant3, furnizarea de feedback sau organizarea de dialoguri constructive. In cazul in
care se utilizeaza un feedback din mai multe surse, departamentele de resurse umane
preiau adesea conducerea in ceea ce priveste colectarea datelor si au un rol in analizarea
si sprijinirea conducerii institutionale pentru prezentarea rezultatelor la nivel intern. Acest
lucru este cu atat mai adevarat in cazul in care se utilizeaza sondajele privind angajamentul
personalului pentru evaluarea performantei in materie de management. Tn sistemele in
care managementul performantei este mai descentralizat, iar agentiile au mai multa
putere de decizie in ceea ce priveste instituirea propriilor sisteme, departamentele de
resurse umane sunt si mai implicate, deoarece acestea lucreaza cu conducerea pentru a
elabora si a perfectiona sistemul si pentru a se asigura ca acesta genereaza informatii utile
pentru deciziile de management.

3.  Analiza sistemului de management.al performantei din
administratia publica din Romania

Prezentare generala

43.7Tn contextul actual, sistemul romanesc de management al performantelor individuale
aplicabil functionarilor publici se concentreaza aproape exclusiv pe evaluare. intre 1
ianuarie- 31 martie, sefii ierarhici stabilesc obiectivele individuale si indicatorii de
performantd pentru angajatii din subordinea lor pentru anul urmator. Tn acelasi timp, ei
dau note privind succesul angajatilor in atingerea obiectivelor individuale din anul
precedent si in demonstrarea unui set standardizat de criterii de performanta (de fapt,
competentel®) si identificd nevoile de formare ale angajatilor pentru anul urmator. Scara
de notare are patru niveluri (foarte bine=4.51-5; bine=3.51-4.50, satisfacator=2.51-3.50,
nesatisfacator=1-2.50). Punctajul final al evaluarii performantelor profesionale individuale
este media aritmetica a notelor obtinute pentru obiectivele individuale si criteriile de
performanta. Ulterior, managerii trebuie sa isi intdlneasca subordonatii directi pentru o
discutie de evaluare, sa-i informeze cu privire la calificativele lor si sa le ofere posibilitatea
de a prezenta observatii la raportul de evaluare!®®. Totusi, acest lucru nu se intampla

109 10 criterii de performanta pentru functionarii publici de executie si, pentru functionarii publici de conducere,
8 dintre criteriile de performanta pentru functionarii publici de executie plus 11 criterii suplimentare legate de
competentele de gestionare a oamenilor si a resurselor, in conformitate cu Codul Administrativ

110 Acest calificativ trebuie contrasemnat ulterior , de obicei de superiorul direct al evaluatorului, pentru a deveni
final. Superiorul care contrasemneaza poate schimba calificativul, fie unilateral, fie pe baza observatiilor facute
de personalul evaluat, daca acestea nu au fost acceptate de catre managerul responsabil de evaluare. Cu toate
acestea, in practica, superiorii contrasemnatari rareori schimba calificativul propus de managerul responsabil de
evaluare, avand in vedere distanta ierarhica dintre primii si cei evaluati, ceea ce face dificila monitorizarea si, mai
mult, urmarirea performantelor zilnice la nivel operational. Noul Cod Administrativ a introdus un nivel
suplimentar de aprobare, solicitand sa fie avizat calificativul contrasemnatarului de superiorul lui direct pentru
evaluarile personalului executiv, sau de catre seful politic al institutiei pentru personalul de conducere.
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44,

45.

46.

intotdeauna in practica si, in multe cazuri, este considerat o formalitate!!!. Personalul
poate contesta, de asemenea, rezultatul evaluarii performantei in fata sefului institutiei si,
ulterior, in fata instantelor de contencios administrativ. In aceste din urma cazuri,
instantele decid cel mai adesea in favoarea angajatilor®'2.

Rezultatele evaluarii performantei sunt utilizate in principal pentru a indeplini formal
cerintele de eligibilitate pentru promovarea in grad a functionarilor publici de executie.
Pentru a fi eligibili pentru promovare in urmatorul grad profesional, functionarii publici de
executie trebuie sa fi obtinut un calificativ de ,foarte bine” sau , bine” in ultimii 2 ani. Un
calificativ de ,nesatisfacator” conduce la o concediere automata, iar noul Cod
Administrativ a introdus o taiere cu 10% a salariilor pentru un calificativ de ,satisfacator”.
Legea-cadru privind privind salarizarea personalului platit din fonduri publice nr.153/2017
prevede posibilitatea unui spor de performanta (,,premiul de excelentd”), insa institutiile
au libertate in felul in care acorda acest premiu si nu este necesara o corelare cu evaluarea
performantei. Cu toate acestea, personalul nu percepe ca rezultatele evaluarii
performantei contribuie la promovare sau sunt legate de recompense in orice alt mod,
ceea ce subliniaza formalismul procesului de evaluare a performantei, mai degraba decat
utilizarea acestuia ca instrument de management.**3

Desi formularul si procesul de evaluare pentru functionarii publici sunt reglementate la
nivel central (standardizate), nu exista o supervizare sau orientari de la nivel central
pentru procesul de evaluare a performanteil'* si existd o implicare redusid a
departamentelor de resurse umane. Pentru functionarii publici, ANFP, prin Ministerul
Lucrarilor Publice, Dezvoltarii si Administratiei (MLPDA), este responsabila de elaborarea
continutului si a formei evaluarii performantei, dar nu exercita un rol de supervizare si nu
ofera orientari institutiilor cu privire la modul de desfasurare a evaluarii performantelor.
Formularele de evaluare sunt completate manual si centralizate de departamentele de
resurse umane ale fiecdrei institutii. In functie de procedurile interne ale fiecirei institutii,
departamentele de resurse umane trimit, de asemenea, o circulard anuala care
reaminteste personalului si managerilor cu privire la inceperea procesului de evaluare a
performantelor, inclusiv formularele si etapele relevante ale procesului.

Tnaltii functionari publici (IFP) sunt supusi unui regim diferit de evaluare a
performantelor. inainte de noul Cod Administrativ, IFP erau supusi la doud evaluiri, una
anuala axata pe evaluarea indeplinirii obiectivelor operationale si una la fiecare doi ani
axata pe evaluarea indeplinirii obiectivelor strategice. Numai prima a fost mentinuta in
Codul Administrativ. Un comitet format din cinci persoane, numit de prim-ministru pentru
trei ani, evalueaza IFP pe baza unui raport anual de activitate intocmit de citre TFP evaluati
si a unui referat de evaluare elaborat de superiorul ierarhic al fiecarui IFP.1%5 Cadrul legal

111 Conform interviurilor cu managerii si discutiilor de grup cu angajatii din institutiile administratiei publice,
desfasurate in perioada aprilie-iulie 2019

112 |pidem

113 ntr-un sondaj recent efectuat in 2019 la nivelul administratiei publice, 9 % din personalul intervievat a fost de
acord ca rezultatele evaludrii performantei sunt utilizate pentru promovare, in timp ce 1 % dintre respondenti au
fost de acord cd rezultatele sunt utilizate pentru a fundamenta deciziile privind mobilitatea. Tn plus, doar 28 %
dintre respondenti au declarat ca rezultatele evaluarii performantei ii motiveaza sa lucreze mai mult.

114 Cy exceptia TFP si a managerilor publici, dupd cum este descris in aceasta sectiune

115 Conducerea politica a institutiilor care angajeaza FP si ministrul de interne pentru prefecti.
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nu prevede consecinte clare pentru cazul in care un TFP nu atinge sau depaseste asteptirile
privind performanta, iar pana in prezent, Comisia nu a identificat cazuri de performanta
inadecvatd sau excelentd a IFP. Cu toate acestea, rata de iesiri/intrari a personalului in
randul TFP este ridicatd, in special dupd remanierea guvernului, si existd o proportie foarte
mare de numiri temporare in aceste posturi (a se vedea, de asemenea Caseta 9 si Figura 6
din urmatoarea subsectiune).

47. Managerii publici''® sunt supusi celei mai complexe si riguroase evaludri a
performantelor din randul tuturor categoriilor de personal. intre 2003 si 2009, au fost
recrutati manageri publici printr-un program special destinat atragerii persoanelor cu
inalta calificare Tn administratia publica. Mandatul lor juridic este de a ,,accelera reforma
in administratia publicd”'”. Tn ciuda numelui, managerii publici sunt functionari publici de
executie'!®, Acestia trebuie sd completeze rapoarte de autoevaluare complexe si sunt
evaluati atat de sefii lor, cat si de evaluatori externi (adica din afara institutiei angajatoare)
recrutati si contractati in acest scop de catre ANFP. Evaluarile externe au fost efectuate
inconsecvent, deoarece constrangerile bugetare au limitat capacitatea ANFP de a angaja
evaluatori externi.

48. Dupa cum este conceput in prezent, sistemul de management al performantei din
administratia publica romaneasca reflecta aproape in intregime o filosofie
administrativa. Totusi, in practica, eficacitatea sistemului in ceea ce priveste tragerea la
raspundere a angajatilor pe baza performantei este limitata. Aproape toata lumea
primeste calificativul de ,foarte bine”!®®, limitdnd drastic utilitatea evaludrii
performantelor ca instrument pentru deciziile administrative, inclusiv pentru recompense
si sanctiuni. Interviurile cu managerii din administratia publica indica faptul ca, in cazurile
rare In care un angajat este concediat ca urmare a evaluarii, acestia contesta decizia in
instanta si, in general, castiga. Primele — in perioada in care au fost acordate'?’ — nu erau
legate de performanta. Personalul are rareori acces la formare din cauza resurselor

institutionale limitate in acest sens'??.

Prin urmare, sistemul nu reuseste sa atinga
obiectivele cheie ale sistemelor de management al performantei — indrumare, motivare

sau dezvoltare. Prezentul capitol analizeaza mai in profunzime modul in care principiile

116 O functie public3 specifica la nivel de executie, conform Codului Administrativ din iulie 2019

171n conformitate cu Ordonanta de Urgenta a Guvernului nr. 92/2008

118 Acestia pot aplica la pozitii de conducere in cazul in care indeplinesc cerintele pentru acestea, dar renunta la
statutul de ,,manager public”.

119 Conform interviurilor cu managerii si departamentele de resurse umane si discutiilor de grup cu angajatii din
institutiile administratiei publice, care au avut loc in perioada aprilie-iulie 2019. Sondajul din 2019 in administratia
publicad a constatat ca 94 % dintre respondenti au primit un calificativ de performanta de ,foarte bine”, iar 5 %
au primit un calificativ de ,,bine”.

120 A se vedea raportul conex privind stimularea finaciard a performantei in Romania.

121 Aproximativ 21% dintre respondentii la sondajul din 2019 privind administratia publicd au declarat c& au primit
un tip de formare tn ultimele 12 luni. In plus, 47 % dintre respondenti au sustinut c& principala problema in ceea
ce priveste formarea personalului este ca personalul beneficiaza de prea putine oportunitati de formare, in timp
ce 47 % dintre respondenti au considerat ca principala problema este ca institutiile aloca fonduri insuficiente
pentru formare.
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necesare pentru un managementului al performantei de succes se reflecta in actualul
sistem de management al performantei pentru functionarii publici din Romania.

3.1 Managementul performantei trebuie sa porneasca de la varf

49.

50.

51.

Nu exista destula sustinere de la nivelul conducatorilor de institutii pentru a
institutionaliza managementul performantei. in ministerele de resort, rolul principal al
secretarului general si al conducerii politice (de exemplu, ministru si secretari de stat) in
ceea ce priveste managementul performantei este de a aproba la nivelul ministerului
circulara care stabileste metodologia pentru procesul de evaluare a performantei.
Circulara este ulterior distribuita in intreaga institutie, de obicei de catre departamentul
de resurse umane. In afard de aceasta, interviurile cu personalul au aritat ca rareori exist3
o implicare suplimentara a conducerii institutiei, de exemplu prin explicarea scopului si
importantei evaluarii performantei sau a legaturii acesteia cu obiectivele institutionale.
Absenta sustinerii din partea conducerii institutiei provine si din faptul ca nu este bine
elaborat si implementat cadrul de management al performantei iFP si managerilor de
nivel inalt. Acest lucru este deosebit de problematic, deoarece acestia ar trebui sa fie
principalii actori care conecteaza managementul performantelor la nivel individual, pe de
o parte, si la nivel institutional, pe de alta parte. De asemenea, ei sunt principalii vectori ai
schimbarii interne si ai dezvoltarii institutionale. Pentru cadrele superioare de
conducere'??, nu exista un cadru separat de management al performantei, iar raportul lor
de evaluare difera doar putin fata de cel al functionarilor publici de executie, prin
includerea unor ,criterii de performanta” suplimentare menite sa reflecte competentele
manageriale. Totusi, acestia nu sunt evaluati in mod adecvat in prezent, limitand astfel
capacitatea sistemului de a identifica si recompensa managerii buni (a se vedea, de
asemenea, principiile 3 si 4). n plus, spre deosebire de cazul functionarilor publici de
executie, rezultatele evaluarii performantei nu sunt relevante pentru eligibilitatea pentru
promovare sau pentru a aplica la posturi de conducere de nivel superior.

Dupi cum s-a mentionat, TFP sunt supusi unui cadru de evaluare a performantei mai
putin cuprinzator decat al managerilor publici si cu consecinte mai limitate, deoarece nu
exista nicio legatura cu promovarea sau mobilitatea. Comisia de evaluare externa pentru

122 Al doilea nivel de conducere (echivalent cu directori generali si directori generali adjuncti) si, ih unele
interpretari, si al treilea esalon (echivalent cu directori si directori adjuncti).
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52.

TFP se confruntd cu o serie de provocari - in special lipsa de informatii si capacitate de a
evalua performanta IFP (a se vedea si principiul 4). Criteriile de selectie foarte generale
pentru a face parte din comisia de evaluare!?® nu pot garanta cd membrii selectati au
expertiza, experienta, autoritatea si cunostintele necesare cu privire la obiectivele
guvernamentale pentru a evalua performanta la locul de munca la cel mai Tnalt nivel
ierarhic si pentru a o corela cu prioritatile guvernamentale. Comisia nu are alte informatii
la dispozitie, dincolo de autoevaluarea 1FP si evaluarea superiorului ierarhic, pentru a
evalua performanta TFP si duce lipsd atat de mandat, cat si de capacitatea de a solicita si
analiza astfel de informatii suplimentare. Comisia poate chema pe IFP evaluat la un interviu
in timpul evaludrii anuale, dar nu este obligatoriu, si se intdmpla rar.1?* Astfel, in practic3,
aceasta verifica in principal daca cele doua evaluari sunt coerente, ceea ce a fost
intotdeauna cazul pand in prezent'?®, mai degrabd decit si efectueze o evaluare
independenta proprie (a se vedea, de asemenea, principiul 4 si Caseta 12 privind problema
asimetriei informatiilor cu care se confrunta comisia de evaluare externa).

Eficacitatea cadrului de management al performantei pentru IFP si managerii superiori
este in continuare grav afectata de practica numirilor temporare in astfel de functii.
Numirile temporare sunt menite sa ocupe un post vacant pe termen scurt, pana cand un
candidat este selectat printr-o competitie normala de recrutare. Functiile de conducere
pot fi ocupate temporar timp de pana la noua luni intr-un an calendaristic (desi numirea
poate fi refnnoita n urmatorul an calendaristic), insa pentru functiile detinute de 1FP nu
existd o limitd legald pentru numirile temporare!2é. Tn practicd, numirile temporare, in
special in posturile de 1FP, in multe cazuri, se extind dincolo de perioadele rezonabile
pentru organizarea unui concurs de recrutare si selectie (vezi Caseta 9 de mai jos). TFP
numiti temporar raman in aceeasi pozitie, in medie, intre un an si doi ani, iar plecarea lor
este rar legatda formal de performanta lor, documentatd prin evaluarea anuald sau
semestriala. Acest lucru poate submina si mai mult credibilitatea managementului
performantei ca instrument MRU si, prin urmare, ar putea impiedica aparitia unei culturi
a performantei in administratia publici. Tn plus, aceste numiri temporare reduc
oportunitatile pentru managerii talentati si capabili din cadrul administratiei publice de a
accede la functii de conducere pe baza unor proceduri de recrutare transparente si
competitive. Tn consecinta, perspectivele de carierd si oportunitatile de dezvoltare sunt
limitate, ceea ce poate avea un impact negativ asupra motivatiei si performantei
personalului (a se vedea principiile 5 si 6). Totodata, schimbarile frecvente de conducere,
asociate cu reorganizarile frecvente pot contribui la instabilitate in locul de munca, ceea
ce Tncurajeaza managerii si cadrele superioare de conducere sa se concentreze mai
degraba pe obiective pe termen scurt/sarcini si activitati de rutina, decat pe obiective
institutionale strategice pe termen mai lung.

123 Conform 0.U.G. 57/2019 asupra Codului Administrativ, art 398

124 Conform interviului acordat de presedintele comisiei externe de evaluare, august 2019
125 |bidem

126 Conform 0.U.G. 57/2019 asupra Codului Administrativ, art 509-511
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Caseta 9: Numiri temporare n posturi de conducere superioare n cadrul functiei publice

Conform datelor ANFP, in septembrie 2019, aproximativ 74% dintre toti IFP au fost numiti
temporar (sau 84%, dacd excludem inspectorii guvernamentali)’?’. Timpul petrecut in
calitate de ocupant temporar a variat intre 1 si 74 luni. Graficul de mai jos arata distributia
lunilor de numire temporard, per functie TFP (exclusiv inspectorii guvernamentali). De
exemplu, 50% dintre toti prefectii si secretarii generali au ocupat aceeasi functie timp de peste
26 luni si, respectiv, 14,5 luni (a se vedea Figura 6 de mai jos).

Figura 6: Durata numirilor temporare in posturi de TFP
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Dintre functionarii publici generali de conducere din administratia publica central3,
aproximativ 21.4 % au fost numiti temporar, dupa cum urmeaza: 32.5% dintre directorii
generali, 34% dintre directorii generali adjuncti, 20.5% dintre directori, 25% dintre directorii
adjuncti, 18% dintre sefii de serviciu si 20% dintre sefii de birou. Numirile temporare in aceeasi
functie se extind frecvent dincolo de perioada de noua luni prevazuta de Codul Administrativ.
Acesta este cazul pentru aproximativ 29% dintre directorii generali cu numiri temporare,
precum si pentru 26% dintre directorii generali adjuncti, 32% dintre directori, 30% dintre

127.90% dintre prefecti, 97.5% dintre subprefecti, 68% dintre secretarii generali, 84% dintre secretarii generali
adjuncti si 8% dintre inspectorii guvernamentali
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directorii adjuncti, 17,5% dintre sefii de serviciu si, respectiv, 11% dintre sefii de birou (a se
vedea Figura 7 de mai jos).

Figura 7: Durata numirilor temporare in functiile de conducere
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2.

3.2 Alinierea obiectivelor individuale si organizationale

Mesaj cheie: Institutiile nu asigurd o directie de vedere neintreupta intre obiectivele

individuale, departamentale si institutionale.

53. Pentru a asigura o directie clara de vedere, obiectivele individuale si institutionale
trebuie s3 fie corelate in mod corespunzitor. intr-adevir, articolul 485 din Codul
Administrativ prevede ca obiectivele individuale si indicatorii de performanta ar trebui sa
fie corelati cu cei departamentali si ar trebui sa fie aliniati cu obiectivele institutionale. Un
plan strategic institutional pe baza caruia se poate actiona, cu obiective, foaie de parcurs
si roluri clare, operationalizat prin planuri anuale de implementare sau de activitate poate
contribui la asigurarea acestei ,directii de vedere”. in Romania, obiectivele institutionale
generice sunt definite Tn cadrul juridic al institutiei (care i defineste mandatul), in timp ce
obiectivele institutionale strategice sunt definite in planurile strategice institutionale
(pentru ordonatorii de credite principali — a se vedea Caseta 10)'?8 si strategiile sectoriale

128 Hotararea de Guvern privind stabilirea procesului de planificare si monitorizare nu a fost incd adoptatd de
guvern. HG-ul respectiv a fost revizuit la cererea Ministerului Finantelor Publice de a se unifica procesele de
planificare strategica si de bugetare programatica. A se vedea
http://www.sgg.ro/legislativ/docs/2016/10/dy0sbfwm389q21thjg_p.pdf
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specifice. Sarcinile operationale care trebuie Tndeplinite si responsabilitatile specifice
pentru departamentele/compartimentele din cadrul institutiei sunt definite fin
regulamentele interne de functionare (ROF).

Caseta 10: Planificare strategica institutionald in administratia publica romaneasca

in Romania, ordonatorii de credite principali (in principal, dar fird a se limita la ministerele
de nivel central) trebuie sa elaboreze planuri strategice institutionale pentru 3-4 ani, dupa
o metodologie stabilitd'%°. Acestea sunt elaborate de un grup de management, care este
alcatuit din sefii structurilor interne si descentralizate ale institutiei si este coordonat de
secretarul general al institutiei. Unitatile de politici publice din cadrul fiecarei institutii
sprijina elaborarea de PSI si monitorizeaza implementarea acestora, actionand ca
secretariat tehnic. Fiecare institutie ar trebui sa aiba un tablou de bord intern pentru
monitorizarea implementdrii PSI 13, in timp ce SGG are un tablou de bord central pentru
a monitoriza atingerea obiectivelor PSI de nivel Tnalt. PSl sunt operationalizate prin planuri
anuale de implementare, insd acest lucru este rareori realizat in practica, deoarece PSI sunt
percepute ca fiind Tn principal un produs ,tehnic”, existand o implicare si o asumare
politica insuficiente la nivel Thalt. Mai degraba, principalele documente anuale de
planificare utilizate de institutii sunt planurile anuale de actiune pentru punerea in aplicare
a programului guvernamental®3l. Spre deosebire de PSI, aceste planuri anuale nu sunt
publice si se concentreaza in principal asupra activitatilor care trebuie intreprinse, si nu
asupra rezultatelor care trebuie obtinute.

54. Tn practicd, planificarea strategica institutionald si managementul performantei nu sunt
bine institutionalizate in Romania. Desi PSI au fost elaborate in ministerele principale cu
sprijin din partea Bancii Mondiale, adoptarea lor de catre conducerea institutiilor si
legatura lor cu procesele anuale de planificare operationald si bugetard a fost slabd32. in
plus, multe institutii publice nu sunt obligate sa le elaboreze si nu dispun de procese de
planificare strategica institutionala. Dupa cum s-a mentionat, doar ministerele care sunt
ordonatoare principale de credite trebuie sa elaboreze PSI si angajeaza doar o mica parte
din personal/functionari publici. Majoritatea personalului (in afara prestarii serviciilor)
este angajata n agentii subordonate, in special in cele care au structuri
deconcentrate/teritoriale33. Pentru agentiile cu structuri teritoriale, agentia centrala

129 4G 1807/2006 si HG 13/2008

130 Banca Mondial3 (2017) ,,Rezultatul nr. 4. Manualul de utilizare pentru elaborarea PSI si pentru instrumentul
de monitorizare”, elaborat in temeiul Acordului privind Serviciile de Asistentd Tehnicd pentru imbunatatirea
capacitatii de planificare si bugetare si sprijinul introducerii bugetului de performanta (P156889), septembrie
2017

131 |nterviu cu un expert in planificare strategicd institutional3.

132 A se vedea, de exemplu, Banca Mondiala (2020) “LIVRABILUL NR. 7 Raport final de prezentare a rezultatelor
serviciilor de asistenta tehnica rambursabile”, elaborat in temeiul Acordului privind Serviciile de Asistenta Tehnica
pentru Tmbunatatirea capacitatii de planificare si bugetare si sprijinul introducerii bugetului de performanta
(P156889), ianuarie 2020

1337 februarie 2019, existau aproximativ 7.100 de functionari publici si aproximativ 5.300 de personal contractual
angajati Tn cadrul ordonatorilor de credite principali, fata de aproximativ 53.000 de functionari publici si
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stabileste obiectivele pentru fiecare unitate, care sunt apoi defalcate la nivel
departamental de catre seful unitatii teritoriale (a se vedea Caseta 11). Cu toate acestea,
dupa cum ilustreaza exemplul din caseta de mai jos, obiectivele tind sa se concentreze mai
degraba pe volum decadt pe rezultatele activitatilor, masurand astfel cel mai mult
realizarile, mai degraba decat rezultatele sau impactul acestor activitati.

Caseta 11: Stabilirea tintelor intr-o agentie deconcentrata din administratia publica
romaneasca

Inspectia Muncii (agentie subordonata MMPS) stabileste o serie de obiective standardizate
si tinte anuale pentru structurile sale teritoriale (inspectorate teritoriale de munca). Sefii
de agentii teritoriale defalca apoi tintele si le atribuie departamentelor din cadrul agentiei
sarcina de a le realiza. Fiecare sef al unei agentii teritoriale raspunde pentru indeplinirea
tintelor catre conducerea superioara a Inspectiei Muncii la adunarea anuala a structurilor
teritoriale. Cu toate acestea, tintele mentionate vizeaza in principal evaluarea activitatilor,
mai degraba decat a livrabilelor si a rezultatelor. Accentul se pune pe aspecte precum
numarul de inspectii efectuate, numarul de inspectori de munca participanti. Modul in care
sunt efectuate inspectiile si daca acestea conducla o mai mare conformitate cu legislatia
muncii nu face parte din evaluarea performantei personalului sau a sefilor de agentii.

Sursa: Interviuri cu sefii inspectoratelor teritoriale de munca si cu managerii din cadrul Inspectiei Muncii si o
discutie de grup organizatd cu angajatii din cadrul Inspectiei Muncii, martie 2019

55.

Rezultatul este ca managerii stabilesc obiective si indicatori individuali focalizati pe
activitatile de rutina si pe sarcinile care trebuie derulate, si nu pe rezultatele care trebuie
obtinute. Acesta este chiar cazul TFP si managerilor de nivel inalt, care ar trebui s3 fie
principala punte de legatura intre managementul performantei institutionale si
individuale. Tn general, pentru personalul de executie, sarcinile sunt preluate in principal
din ROF al departamentului si din fisele posturilor (a se vedea, de asemenea Figura 8 , mai
jos, pentru vizualizarea legdturilor). In cuvintele unui intervievat, ,noi evaludm activitatile,
nu performantele.” Acest lucru poate oferi unele avantaje in a face monitorizarea sa fie
mai usoara si aplicata, dar reprezinta un dezavantaj semnificativ in ceea ce priveste
cresterea orientarii catre rezultate si concentrarea pe performanta in administratia publica
din Romania. ROF sunt documente statice, care detaliaza sarcinile generice care trebuie
efectuate de fiecare departament. Obiectivele individuale sfarsesc prin a reflecta aceste
activitati si personalul este evaluat in functie de gradul in care le finalizeaza, tinand seama
in mica masura de contributia lor la prioritatile si rezultatele organizationale.

aproximativ 350.000 de personal contractual angajati in agentiile subordonate ale ordonatorilor de credite
principali, conform datelor ANFP si MMPS
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Figura 8: Corelarea obiectivelor institutionale si individuale

56.
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Un alt motiv pentru care accentul se pune mai degraba pe activitati decat pe rezultate
este faptul ca exista o intelegere limitata, cu atat mai putin internalizare, a logicii si a
principiilor de management al performantei in administratia publica, atat la nivel
institutional, cat si la nivel individual. Diverse procese de planificare si dezvoltare
institutionala care se refera la managementul performantei si care ar putea contribui la
conectarea managementului performantei institutionale si individuale sunt deconectate
intre ele si sunt institutionalizate formal sau slab. De exemplu, structurile de control intern
managerial (CIM) monitorizeaza respectarea unui set de saisprezece standarde
institutionale, care includ, de asemenea, imbunatatirea performantelor institutionale si
individuale. Cu toate acestea, accentul se pune pe stabilirea formala a proceselor si pe
elaborarea documentatiei relevante (pe«litera legii»), si nu pe functionarea acestora
precum s-a intentionat (pe «spiritul legii»). Au fost organizate cursuri de formare pentru
unele metodologii de management al performantei strategice la nivel institutional (cum ar
fi PSI, Cadrul Comun de Evaluare si instrumentul Balanced Scorecard). Totusi, acestea au
fost in mare parte punctuale si nu este clar cati angajati si membri ai conducerii au pus in
practicd principiile managementului performantei3*. Cu toate acestea, fara a intelege

1349n mai multe ministere au fost organizate cursuri de formare privind PSI, care au inclus un numar semnificativ
de angajati ai acestor institutii. Cu toate acestea, managementul individual al performantei nu a facut parte din
aceste cursuri de formare, deoarece s-au concentrat in principal pe planificarea strategica institutionala

59



principiile managementului performantei si fara o teorie explicita si robusta a schimbarii
care sa lege activitatile de realizari si de rezultate, managerii nu pot fi siguri daca activitatile
bazate pe inputuri/contributii pe care le-au stabilit ca obiective pentru personalul lor
contribuie la obiectivele departamentale si institutionale.

3.3 Diferentiere intre niveluri si tipuri de performanta

Diferentiere intre tipuri de performanta

57.

58.

Interviurile si discutiile de grup cu personalul institutiilor au aratat o preferinta mare
pentru indicatorii de performantd cantitativi. Intr-adevar, aproximativ 60 % dintre
respondentii la sondaj au mentionat ca au cel putin un obiectiv cantitativ de performanta.
Acest lucru se datoreaza, in parte, concentrarii mentionate mai sus asupra activitatilor si
sarcinilor (acolo unde numarul acestor activitati este calculat), partial datorita perceptiei
ca astfel de indicatori sunt mai obiectivi si mai usor de verificat. Cu toate acestea, cum s-a
mentionat in Capitolul 2, o dependenta excesiva de acesti indicatori limiteaza capacitatea
managerilor si a personalului de a surprinde toate aspectele legate de performanta si de a
adapta indicatorii de performanta si evaluarile la diferitele tipuri de posturi.

Au existat tentative de standardizare a obiectivelor si a indicatorilor de performanta
pentru anumite institutii sau tipuri de posturi. De increderea excesivé a sistemului
exemplu, pentru Ministerul Fondurilor Europene si  gctyal de  management al
personalul care lucreaza cu fonduri europene au fost  performantei in indicatorii

definiti o serie de indicatori standardizati cu sprijinul  cantitativi ai activitdtilor pentru
a evalua performanta
submineazd capacitatea
acestuia de a reflecta in mod

i adecvat aspectele complexe ale
v . . . 5 . . . .
performanta pe baza acestor indicatori'>>. Sarcinile sunt performantei si de a se adapta

Bancii Mondiale pentru a evalua viteza, calitatea si
volumul de munca realizat, precum si formule
matematice  pentru calculul calificativelor de

clasificate pe baza unor criterii precum standardizarea, [qg diferite profiluri profesionale.
caracterul distinct, si indicatori usor diferiti sunt

recomandati pentru diferitele tipuri de sarcini.

Indicatorii de performanta pentru manageri iau in considerare atat punctajul mediu al
personalului lor (oportunitate si calitate) si exista, de asemenea, indicatori specifici pentru

135 Ministerul Fondurilor Europene (2019) ,Procedurd de sistem: Evaluarea performantelor profesionale

individuale ale functionarilor publici/personalului contractua

|n

, p. 61-62. A se vedea, de asemenea, Banca

Mondiala (2015) ,,Rezultatul 6: Raport final privind sistemul de evaluare a performantelor”, elaborat in cadrul
RAS privind crearea unui sistem de evaluare a performantei functionarilor din administratia publica care
gestioneaza fondurile Uniunii Europene, iunie 2015
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60.

modul in care managerii indeplinesc obiectivele atribuite compartimentelor lor (de
exemplu, propunerea de politici aprobata), precum si pentru modul in care Tsi indeplinesc
sarcinile de conducere (variatia volumului de munca al diferitelor categorii de personal,
feedback-ul partilor interesate).

Desi ofera avantajul trasabilitatii calificativelor, aceasta abordare are, de asemenea,
limitari semnificative, deoarece nu reuseste sa surprinda aspecte mai putin
cuantificabile ale performantei si poate incuraja in continuare respectarea procedurilor
si nu obtinerea de rezultate. in decursul mai multor discutii, angajatii au subliniat faptul
ca o problema cheie legata de utilizarea indicatorilor cantitativi standardizati este faptul
ca ei nu reflecta complexitatea variabila a muncii si influenta externa asupra volumului de
munca (de exemplu, niste luni cu un numar mare de petitii). — chiar si in cazul locurilor de
munca cu niveluri ridicate de standardizare si de observabilitate (de exemplu, activitati de
procesare a tranzactiilor). Tn plus, in cazul in care asteptirile in materie de performanta
definite pentru personal sunt prea numeroase sau complexe, devine nefezabil pentru
manageri sa surprinda, sa prioritizeze si sa evalueze dimensiunile a ceea ce defineste
performanta ridicata. Acest lucru exacerbeaza tendinta de a evalua contributiile
cuantificabile mai degraba decat de a analiza performanta si rezultatele globale si risca sa
deturneze atentia de la ceea ce conteaza, la ceea ce se poate masura. De exemplu,
respectarea unui termen limita este usor de masurat, dar imbunatatirea serviciului pentru
clienti poate fi ceea ce este cu adevarat important. Aceasta problema este si mai grava in
cazul posturilor al caror proces de ,,productie” este mai dificil de standardizat si respectat,
cum ar fi elaborarea si coordonarea politicilor, si in cazul carora performanta nu poate fi
masurata prin indicatori cantitativi. Prin urmare, in ansamblu, dependenta excesiva
actuala a sistemului de management al performantei de indicatorii cantitativi pentru a
evalua performanta personalului'submineaza capacitatea acestui sistem de a reflecta in
mod adecvat aspectele complexe ale performantei si de a fi adaptat la diferite profiluri
profesionale.

Abordarea aplicata pentru evalurea performantei pentru manageri difera doar intr-o
mica masura de cea a functionarilor publici de executie si nu reflecta performanta
manageriala si competentele de conducere. Principala diferenta este in lista criteriilor de
performanta (,competente”) care urmeaza sa fie evaluate, care includ, de asemenea,
unsprezece competente ,manageriale”, cum ar fi capacitatea de a organiza, de a conduce
sau de a media'3®. Totusi, avand in vedere ca acestia sunt utilizati in cea mai mare parte
superficial, valoarea lor adaugata in evaluarea aptitudinilor si performantei manageriale
este in prezent neglijabil. Tn plus, nu existd niciun mecanism pentru asigurarea feedback-
ului privind calitatea manageriald din partea personalului. Astfel, competentele
manageriale nu sunt evaluate in mod sistematic. Acest lucru priveaza institutiile publice si
administratia publica in ansamblu de instrumentele necesare pentru identificarea,
dezvoltarea si promovarea unor manageri si lideri buni, care reprezinta piatra de temelie
a institutiilor performante.

136 Conform Codului Administrativ 0.U.G. 57/2019, alin. 284, acestea includ: capacitatea de a organiza, de a
conduce, de a coordona, de control, de a obtine cele mai bune rezultate, de a lua decizii, de a delega, de a gestiona
resursele umane, de a dezvolta abilitatile personalului, de a media si de a negocia, de a evalua in mod obiectiv.
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Diferentiere intre niveluri de performanta

61. Managerii nu folosesc procesul de evaluare a ;
In prezent, aproape toatd lumea

obtine calificativul de performanta
coerente intre diferitele niveluri de performanta a . foarte bine”. Astfel, gradele de

performantelor pentru a face distinctii semnificative si

personalului. Tntr-adevar, in sondajul din 2019 al performantd nu sunt utile pentru
personalului din administratia publica, acordarea unor luarea unor decizii administrative

calificative de performantd mai realiste si mai corecte si informate, cum ar fi
promovarea, concedierile  si

remunerarea.

diferentiate a fost propunerea cea mai frecvent aleasa
(din cele 11 de optiuni posibile) pentru imbunatatirea
sistemului de evaluare a performantelor. in cadrul
administratiei publice, aproape toata lumea primeste cel mai inalt calificativ, si anume
,foarte bine” (94 % dintre respondenti I-au primit, iar 5 % au avut un calificativ de ,,bine”).
Managerii atribuie in mod implicit calificative de ,,foarte bine”, deoarece nu exista restrictii
formale sau masuri administrative suplimentare pentru acordarea acestora; de asemenea,
nu angajeaza nici institutiile, nici managerul evaluator sa aloce resurse suplimentare
beneficiarului (de exemplu, furnizarea de recompense pecuniare, organizarea de
evenimente de recunoastere publicd, gestionarea sistemelor de management al
talentelor).

62. Acest lucru se reflecta si in faptul ca, in general, angajatii percep o performanta ca

»foarte buna” cand angajatii doar isi indeplinesc sarcinile de serviciu'®’. Deoarece ,foarte
bine” este calificativul normal pentru administratia publica, managerii si personalul
atribuie sens real diferentelor de zecimale din punctajele brute. Interviurile realizate au
clarificat faptul ca multi manageri diferentiaza performanta personalului lor la nivelul
zecimal al punctajelor brute: un angajat care este perceput ca avand performante ridicate
va fi evaluat la capatul superior al spectrului ,foarte bine” (aproape de scorul brut de 5),
in timp ce un angajat cu performante percepute ca slabe va primi un scor la capatul inferior
al spectrului (aproape de scorul brut de 4.51). Managerii au declarat ca utilizeaza aceasta
abordare pentru a-si incuraja personalul sa lucreze mai bine, fara a afecta perspectivele de
cariera ale personalului si fara a pune in pericol relatiile colegiale din cadrul echipei'®2.
Angajatii, la randul lor, utilizeaza variatia zecimalelor ca indicatie daca performanta lor, asa
cum a fost perceputa, s-a imbunatatit sau a scazut fata de anul precedent sau fata de a
colegilor lor. Intr-adevar, peste jumétate din personalul chestionat in 2019 a declarat c
utilizeaza calificativele de performanta pe care le primesc pentru a-si urmari
performantele (52 %) si pentru a-i ajuta sa-si imbunatateasca performantele (56 %). Cu
toate acestea, consecinta sistemica este ca angajatii cu rezultate foarte bune nu sunt
identificati si recompensati formal si nici nu sunt identificate si adresate performantele
slabe. Prin urmare, calificativele de performanta nu sunt utile pentru luarea unor decizii

137 Interviuri si discutii de grup organizate cu angajatii si managerii din administratia publicd in perioada aprilie-
iulie 2019
138 |pidem
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administrative corecte si informate, cum ar fi eligibilitatea pentru promovare, concedierea
si remunerarea.

63. Managerii declara ca se confrunta cu o rezistenta institutionala fata de diferentierea
reala a performantelor personalului. Dovezile anecdotice®3® subliniaza faptul cd managerii
care Incearca sa evalueze in mod realist performantele personalului lor se confrunta cu o
reactie negativa atat din partea angajatilor, cat si a sefilor lor directi. Deoarece ,foarte
bine” este omniprezent in cadrul institutiilor, orice altceva este perceput in general ca fiind
performantd scazutd'*°. Ca atare, dacd un manager isi evalueazd personalul de-a lungul
unei curbe de distributie sau da punctaje care reflecta mai bine diferite niveluri de
performantd, in timp ce alti manageri nu fac acest lucru, cei cativa angajati care sunt
evaluati corect sfarsesc prin a fi marcati ca avand performante slabe si devin tinte
principale in cazul restructurarilor de personal. Managerii care acorda calificative diferite
de ,foarte bine” se confruntd, de asemenea, cu acuzatii de discriminare din partea
personalului si de competente manageriale slabe din partea sefilor.#!

64. Diferentierea adecvata intre angajatii cu performante inalte si scazute in cadrul unei
organizatii este limitata si mai mult de lipsa mecanismelor intra-institutionale ce pot
asigura consecventa si comparabilitatea calificativelor intre compartimente si niveluri
profesionale sau ierarhice. Asigurarea consecventei calificativelor intre compartimentele
unei institutii reprezinta o provocare semnificativa in managementul performantei in
general, deoarece fiecare manager are interpretari si asteptari individuale privind
performantal4?. De exemplu, ceea ce managerii echipelor cu performante ridicate pot
percepe ca activitati de rutina ar putea parea o activitate extraordinara pentru managerii
echipelor cu performante scizute. in Romania, in unele institutii unde s-au desfisurat
interviuri, s-au facut eforturi sa se remedieze aceste denaturari, desi, potrivit surselor, cu
succes limitat, fie prin furnizarea de materiale orientative detaliate si prin formarea
managerilor (cum ar fi Ministerul de Finante), fie prin utilizarea unor indicatori de
performanta foarte cantitativi (de exemplu Inspectia Muncii, Ministerul Fondurilor
Europene). Cu toate acestea, dupa cum s-a mentionat mai sus, aceasta ultima abordare
are limitdri semnificative in ceea ce priveste masurarea adecvatd a performantei. in plus,
in cadrul interviurilor, unii reprezentanti ai departamentelor de resurse umane au
considerat ca asimilarea ghidurilor interne si a programelor de formare a managerilor a
fost limitata.

139 |nterviuri cu managerii din institutiile administratiei publice, organizate in perioada aprilie-iulie 2019

140 |pidem

141 |pidem

142 pylakos, E.D., O’Leary R. S. (2011) “Why Is Performance Management Broken?”, Industrial and Organizational
Psychology, 4 (2011), 146-164
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3.4 Diversificarea surselor evaluarii pentru obiectivitate si echitate

65. in majoritatea cazurilor, nu este posibil si se misoare performanta la locul de munci
prin indicatori cantitativi detaliati, chiar si atunci cand performanta poate fi cuantificata,
din cauza lipsei de date administrative adecvate. Interviurile cu mai multi manageri din
institutiile publice au aratat ca, desi multi dintre ei prefera sa utilizeze indicatori cantitativi
deoarece isi pot fundamenta calificativele prin dovezi concrete, ei se confrunta cu
provocari semnificative in inregistrarea informatiilor necesare; si trebuie sa petreaca o
perioada considerabila de timp pentru a inregistra, urmari si verifica aceste informatii.
Acest lucru este valabil in special pentru personalul din departamentele in care activitatea
nu este Tnregistrata automat pe platformele TIC interne, astfel incat managerii trebuie sa
o inregistreze manual sau sa conteze pe faptul ca personalul insusi o va face si va corect
raporta ulterior®3. Chiar si in institutiile Th care munca este mai integrata cu o platforma
TIC, software-ul nu este conceput pentru a genera informatiile necesare pentru manageri
privind performanta personalului lor. Pentru a depasi aceste dificultati cauzate de
supraincarcarea informationalda, managerii intervievati au declarat ca una din abordarile
folosite este "aproximarea” performantei pentru nota finala a evaluarii (avand ca punct de
referinta performanta generala perceputa a angajatului pe parcursul intregului an) si
ajustarea notelor individuale pentru a obtine punctajul aproximat dorit. Tn alte cazuri, unii
manageriincredinteaza fiecarui angajat responsabilitatea de a-si inregistra si de a-si urmari
propriile informatii despre performanta, pe care managerii le analizeaza in timpul etapei
de evaluare pentru a detecta discrepantele majore.

66. Posibilitatea existentei erorilor de judecati din partea evaluatorului'** in evaluérile de
performanta nu este luata in considerare sau adresata in administratia publica din
Romania, iar stabilirea obiectivelor si evaluarile de performanta nu implica angajatul in

143 Unele institutiitii utilizeaza o forma de analizd a incdrcdrii cu muncd pentru a identifica timpul petrecut pentru
indeplinirea sarcinilor, de exemplu, solicitind managerilor sa estimeze si sa tind evidenta detaliatd a timpului
petrecut de personalul lor pentru diverse activitati. Uneori, acest lucru este folosit pentru a justifica cererile de
personal suplimentar. Totusi, acesta este un proces dificil, care este adecvat numai pentru anumite sarcini
standardizate, de rutina si observabile si, prin urmare, nu este recomandat pentru o utilizare mai larga ca parte
a sistemului de management al performantei. Aplicarea unei astfel de metode in intreaga institutie ar trebui
evitata, deoarece risca sa nu ia in considerare sau sa judece gresit timpul si resursele umane necesare pentru
indeplinirea unor sarcini mai putin cuantificabile. De asemenea, aceasta risca sa consolideze accentul dominant
pus in prezent pe activitati, mai degraba decéat pe rezultate.

144 Experienta si cercetarea internationald aratd ca erorile de judecatd inconstinete ale managerului sunt o
problema cu grad ridicat de risc in ceea ce priveste acuratetea si, prin urmare, corectitudinea evaluarilor de
performanta. De exemplu, un studiu a constatat cd, in medie, aceste erorir de judecata evaluatorului explica 62%
din diferentele de evaluare a performantei, in timp ce performanta reala a angajatilor reprezinta 21% (dupa cum
se arata in Wigert, B. and Harther, J. (2019) “Re-Engineering Performance Management”, Gallup)
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67.

68.

calitate de participant la proces. O perceptie generala a personalului intervievat a fost ca
evaluarea performantei ”li se face” de catre manageri, si nu ca se face ,, impreuna cu”
managerii lor. Acest lucru sugereaza ca sistemul actual de management al performantei
nu permite personalului sa isi asume impreuna raspunderea pentru obiectivele si
evaluarea acestora, in parteneriat cu managerii lor, subminand astfel angajamentul
personalului fatd de acest proces. intr-adevar, cadrul juridic pentru managementul
performantei impune managerilor sa prezinte angajatilor o evaluare a performantei lor si
sa obtina acordul lor cu privire la aceasta, dar nu i obligd pe manageri sa se consulte cu
angajatii lor nainte de elaborarea documentului de evaluare#s. in unele cazuri, managerii
solicita angajatilor sa-si elaboreze propria evaluare, dar aceasta este mai degraba o
strategie de reducere a poverii administrative a managerilor, decat o baza de dialog cu
angajatiit®,

Evaluarea in cazul managerilor publici exemplifica modul in care pot fi utilizate surse de
informatii si metode de evaluare mai diverse pentru o masurare mai echilibrata si mai
cuprinzitoare a performantei personalului — in special prin autoevaluare!*’ si prin
evaluarea externa realizata de o comisie speciala. Managerii publici trebuie sa completeze
formulare complexe de autoevaluare, care combina descrieri ale activitatilor intreprinse,
relatia lor cu obiectivele departamentale si institutionale, mediul de lucru si provocarile
intdmpinate, competentele si modalitdtile in care acestea sunt demonstrate (pe baza
exemplelor), precum si lectiile invatate. Acest lucru le ofera evaluatorilor informatii mult
mai contextualizate si o baza mai bine conturata pentru a evalua performantele obtinute
de personal. Autoevaludrile sunt menite sa serveasca mai multor functii — ca ajutor pentru
o evaluare mai obiectiva a performantei managerului public, si baza pentru auto-reflectie,
feedback si invatare si sa informeze cu privire la evolutia si perspectivele ih cariera a
managerului public. Interviurile sugereaza ca managerii publici apreciaza cel mai mult
posibilitatea de a-si documenta activitatile si performantele, oferind astfel ,dovezi” ale
muncii depuse si protectie in caz de tensiuni cu superiorul ierarhic. Evaluatorii externi
decid calificativul de performanta pe baza unei analize a formularului de autoevaluare, a
referatului de evaluare al superiorilor si a interviurilor cu superiorii si colegii managerului
public evaluat. Numai ca, in unele cazuri, managerii publici intervievati au sustinut ca
superiorii ierarhici nu completeaza intotdeauna ei insisi raportul de evaluare, delegand
aceasta sarcina chiar managerilor publici evaluati.

Regimul de evaluare a performantei pentru IFP este mai putin cuprinzitor si mai putin
relevant decat cel pentru managerii publici. IFP completeazd un raport anual de activitate,

145 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ, anexa 6

148 |nterviuri si discutii de grup organizate cu angajatii si cu managerii din administratia publicd Tn perioada
aprilie-iulie 2019. A se vedea si Deloitte (2013) ,Raport privind dificultdtile administratiei publice locale in
gestionarea proceselor de resurse umane”, disponibil la
http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2014/Proiecte/Raport%20dificultati%20procese%20de%20resurse%20umane.p

df

147 Angajatii intervievati au declarat cd au completat formularele de evaluare ei insisi, dar acest lucru mai
degraba a inlocuit evaluarea managerilor, fara sa reprezinte un instrument de auto-reflectie si dialog
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care prezinta activitatile intreprinse, pe baza responsabilitatilor lor legale. Cu toate
acestea, rapoartele nu includ niciun element de auto-reflectie propriu, cum ar fi naratiuni
sau explicatii privind performanta documentatd, provocarile intdmpinate si lectiile
invatate. Comisia de evaluare externa nu dispune de surse suplimentare de informatii
pentru evaluare si nu existda nicio posibilitate ca aceasta sa verifice informatiile din
rapoartele de evaluare prezentate. Prin urmare, nu se poate fundamenta o decizie
independenta in ceea ce priveste gradul de realizare a activitatilor desfisurate de citre IFP
(a se vedea, de asemenea Caseta 12 de mai jos). Acest lucru limiteaza considerabil
capacitatea sa de a evalua performanta in mod obiectiv si independent si pune sub semnul
intrebarii utilitatea intregului proces.

Caseta 12: Evaluarea IFP — provocarile asimetriei de informatii

Membrii comisiei de evaluare externd pentru IFP nu au baza pentru a evalua si valida
informatiile primite pentru analiza performantei. Nu li se ofera instrumentele necesare pentru
a colecta si a integra in activitatea lor mai multe surse de informatii, cum ar fi feedback-ul
angajatilor sau al colegilor celor evaluati si informatiile care reflecta diferite aspecte ale
performantei institutionale. Aceste tipuri de informatii sunt necesare pentru o evaluare
cuprinzatoare a performantei individuale pentru o pozitie de nivel strategic. De asemenea, nu
exista o practica institutionalizata care sa ofere formare membrilor comisiei pentru a-i sprijini
in valorificarea unor astfel de instrumente. In plus, informatiile limitate referitoare la
interactiunile cotidiene dintre TFP si diverse parti interesate, precum si la comportamentul
acestora n astfel de interactiuni, fac orice eforturi de evaluare a competentelor acestora pur
formale, in cel mai bun caz. Prin‘'urmare, in practica, rolul comisiei se limiteaza la asigurarea
unei coerente intre diferitele rapoarte de performanta primite, precum si intre aceste
rapoarte si legislatia aplicabild pozitiei detinute de 1FP. Aceste provocéri reduc validitatea si
utilitatea evaluarii, deoarece membrii comisiei nu pot evalua in mod independent si corect
performantele TFP.

3.5 Motivarea performantei prin stimulente extrinseci si intrinseci

69. Performantele ridicate inregistrate in cadrul procesului de evaluare nu duc la
oportunititi mai bune de dezvoltare a carierei functionarilor publici. intr-adevar, doar
9% din angajatii administratiei publice care au facut obiectul sondajului din 2019 au fost
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de acord ca evaluarile performantei sunt utilizate pentru promovare, in timp ce 27% au
fost ,foarte increzatori”, iar 8% au fost ,,0oarecum increzatori” ca rezultatele obtinute la
locul de munca duc la promovare (54% din personalul intervievat au raspuns ca se afla la
capatul carierei de executie si nu ar putea fi promovati in continuare). Aceasta perceptie a
deconectarii dintre performantele la locul de munca si calificativele de performanta (cel
putin in ceea ce priveste efectele asupra promovarii) sugereaza ca sistemul de
management al performantei nu este considerat de catre personal ca un instrument
credibil pentru dezvoltarea carierei. Acest lucru se datoreaza in parte faptului ca aproape
toti functionarii publici obtin cel mai inalt calificativ de performanta posibil si partial din
cauza oportunitatilor limitate de promovare. Singurul beneficiu pentru functionarii publici
de executie care primesc cel mai inalt calificativ de performanta, adica ,foarte bine”, este
ca acestia devin eligibili pentru promovare la urméatorul grad profesional#®. Totusi, exista
doar patru grade profesionale si majoritatea functionarilor publici ajung la ultima treapta
intr-un timp scurt®. Pozitiile de conducere sunt ocupate prin concursuri de recrutare
deschise si nu sunt legate de calificativele sau competentele anterioare. in plus, exista un
numar mare de numiri temporare in posturi de conducere si in posturi de 1FP, ceea ce
inseamna ca perspectivele de cariera ale functionarilor publici de executie la cel mai Thalt
nivel, precum si ale managerilor care doresc sa avanseze in cariera, sunt limitate sau
inexistente. Prin urmare, pentru functionarii cu cea mai inalta calificare profesionald, adica
functionarii superiori, nivel atins de cei mai multi in 7 ani, nu exista stimulente extrinseci
pentru performanta ridicata. Acest lucru este extrem de problematic, avand in vedere ca
peste trei sferturi din functionarii publici se afld la acest grad.'*°

70. Administratia publica din Romania are experienta limitata in folosirea stimularii
financiare a performantei'®’. Noul Cod Administrativ prevede o reducere de 10% a
salariilor pentru un calificativ de ,satisfacator” si mentioneaza posibilitatea acordarii de
sporuri pecuniare pe baza calificativului de performanta, dar nu specifica in ce conditii>2.
De asemenea, prin Legea nr.153/2017, se poate acorda un ,premiu de excelenta”, insa
atribuirea nu este legata in mod formal de evaluarea performantelor, iar criteriile si
procedurile de atribuire sunt la latitudinea institutiilor'>3. Pana in prezent nu au fost
aprobate fonduri de catre MFP pentru acest premiu, dar cateva institutii au introdus

148 Codul Administrativ, art 479 cere ca functionarii publici s aiba un calificativ de cel putin ,bine”, adic3 al doilea
cel mai bun, in ultimii doi ani, in pozitia actuald, inainte de a deveni eligibili pentru promovare in urmatorul grad
profesional

149 T ceea ce priveste provocirile legate de gestionarea carierei functionarilor publici si unele propuneri de
reforma, a se vedea, de asemenea, capitolul 4.5 din Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 , Diagnostic initial privind cadrul
legal si institutional existent in domeniul resurselor umane”, elaborat in cadrul RAS MRU, mai 2019 (denumit in
continuare ,, Diagnosticul initial”).

150 Asa-numita piramida inversatd, asa cum este detaliata in Diagnosticul initial.

151 A se vedea, de asemenea, raportul conex privind stimularea financiard a performantei in administratia public3
din Romania.

152.0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ, art 485

153 Pana la 5% din cheltuielile salariale (de baz3) ale institutiilor pot fi dedicate acestui lucru, iar un premiu
individual nu poate fi mai mare de doua salarii minime brute (Articolul 26 din Legea nr. 153/2017)
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ghiduri pentru acordarea acestuia (a se vedea Caseta 13 in ceea ce priveste Administratia
Penitenciarelor si Caseta 14 pentru Consiliul Concurentei).

Caseta 13: Stimularea financiara a performantei (SFP) in Administratia Nationald a
Penitenciarelor

in Administratia Nationald a Penitenciarelor, premiul poate fi acordat lunar pentru rezultate
extraordinare sau pentru un volum de munca foarte mare, avand in vedere si anumite
criterii de performanta (competente). Managerii trebuie sa prezinte o motivare scrisa
atunci cand propun o persoana pentru premiu, iar premiile sunt discutate lunar de grupul
de management al institutiei, cu participarea sindicatelor/reprezentantilor personalului.
Lista personalului care primeste premiul este facuta publica in cadrul institutiei. Desi
premiul nu a fost inca acordat din cauza constrangerilor bugetare, aceasta este o abordare
simpld, dar relativ transparenta si participativa a acordarii unui premiu bazat pe
performanta.

71. Principala forma de stimulare financiara a performantei in administratia publica este cea
a personalului care gestioneaza fonduri UE, care au dreptul la un spor de pana la 35% din
salariul de baza, conditionat de performante ridicate, masurate prin calificativele de
performanta asociate acestora. Acesta este partial motivul introducerii unei evaluari
elaborate a performantei in cadrul Ministerului Fondurilor Europene. Cu toate acestea,
deoarece, in practica, aproape toata lumea primeste calificativul ,foarte bine”*>*, premiul
functioneaza ca o completare de facto a salariilor si este perceput mai mult ca un drept
salarial datorat complexitatii si responsabilitatii crescute a posturilor legate de fonduri
europene, decat ca o recompensa pentru performanta®®>. Personalul care implementeaz3
proiecte finantate din fonduri europene are, de asemenea, dreptul la o crestere a salariilor
de pana la 50% din salariul de baza. Acest lucru este insa conditionat de timpul lucrat la
proiect si nu de performants. Tn unele ministere de resort, managerii utilizeaza
participarea la proiecte finantate de UE ca recompensa informala pentru performantele
inalte si ca instrument de motivare a personalului'®®. Dar aceastd practica este lasatd la
latitudinea managerului si nu este legata de procesul formal de evaluare a performantei.
Aceste sporuri au un statut special, deoarece sunt finantate prin fonduri europene si au
conditionalitati asociate. De exemplu, prevederile nationale legate de inghetarea acordarii
sporurilor acopera doar pe cele platite din bugetul national, nu cele rambursate prin

154 Tn sondajul din 2019 privind administratia public3, peste 99 % dintre respondentii din MFE au declarat c
ultimul lor calificativ de performanta a fost ,foarte bine”.

155 Tn sondajul din 2019 privind administratia publicd, doar 7 % dintre respondentii din MFE au declarat c3
rezultatele evaluadrii performantei sunt utilizate pentru a stabili remuneratia, in timp ce niciun respondent nu a
declarat ca rezultatul este utilizat pentru a acorda sporuri.

156 Conform interviurilor si discutiilor de grup organizate cu angajati si manageri din administratia publica in
perioada aprilie-iulie 2019
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fonduri europene. Desi aceste sporuri au unele beneficii asupra motivatiei angajatilor, ele
pot genera si stimulente distorsionare catre cresterea timpului petrecut in cadrul
proiectelor finantate din fonduri europene.

Caseta 14: Stimularea financiara a performantei (SFP) in Consiliul Concurentei din Romania

Conform legii concurentei din 2016, Consiliul Concurentei (CC) poate aloca o parte din
castigurile generate de activitatile sale ca ,premii de performanta” pentru angajatii cu rezultate
exceptionale. Premiul se acorda anual si poate cuprinde pana la doua salarii brute lunare, la
media institutionald, pe angajat.

Regulamentul intern al CC pentru SFP stabileste in mod explicit o legatura intre alocarea
premiului si performanta angajatilor din anul precedent, evaluata pe baza a cel putin unuia
dintre cele patru criterii generale: i) o contributie semnificativa la atingerea obiectivelor
institutionale; ii) Tmbunatatirea calitatii activitatilor institutiei; iii) demonstrarea initiativei
personale Tn cadrul institutiei; iv) raspunsul in timp util la probleme si gasirea unor solutii
eficiente. Aceste criterii sunt dezagregate in continuare Tn seturi de comportamente
observabile. Tn plus, managerii sunt si ei evaluati in functie de gradul in care si-au atins
obiectivele stabilite in planul anual de activitate.

Decizia de acordare a premiului anumitor departamente este luata de seful institutiei, In urma
consultarilor cu membrii plenului si cu conducerea superioara. Fiecarui departament i se aloca
un procent din fondurile disponibile pentru premiu, pe baza gradului in care acestea au
contribuit la atingerea obiectivelor institutiei si a numarului de angajati ai acestora. Sefii de
departament propun angajatii pentru premii. La randul lor, managerii sunt propusi pentru
premiu direct de catre echipa de conducere superioara.

Aceasta abordare<a fost posibila, in parte, deoarece Consiliul Concurentei este un organism
administrativ autonom, finantat din venituri proprii, cu o structura de guvernare diferita de
alte institutii publice. Cu toate acestea, legalitatea schemei este in prezent pusa sub semnul
intrebarii de catre Curtea de Conturi, avand in vedere ca este neclara conformitatea acesteia
cu dispozitiile juridice ale Legii nr. 153/2017.

Sursa: Interviurile cu manageri din Consiliului Concurentei, organizate in mai 2019; Ordinul presedintelui Consiliului

Concurentei nr. 1267/2017 pentru punerea in aplicare a Regulamentului privind acordarea indemnizatiilor de
performantd; Curtea de Conturi (2019) ,,Raportul public pentru 2017”

72. inainte de Legea privind salarizarea unitara din 201057, unele institutii au utilizat asa-
numitele ,stimulente” ca recompense pecuniare pentru personalul care a colectat taxe
si impozite si a efectuat inspectii fiscale!8. Totusi, acestea au fost acordate in principal in

157 Legea 284/2010
158 A se vedea raportul conex privind stimularea financiara a performantei in administratia publicid din Romania
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74,

mod discretionar si netransparent de catre conducerea institutiei angajatoare, fara
justificari si fara a fi legate Tn mod clar sau formal de performanta personalului. Astfel,
premiile nu au fost percepute ca fiind corecte de majoritatea personalului si, pe baza
experientei lor anterioare, multi intervievati au considerat ca nici in sistemul actual
premiile nu pot fi acordate pe o baza meritocratica si, prin urmare, nu ar fi de dorit ca ele
sa se acorde. Chiar si in cazul in care s-a incercat corelarea primelor cu performanta — de
exemplu, cu cuantumul amenzilor rezultate din inspectii —, o astfel de legatura a contribuit
la denaturarea stimulentelor. De exemplu, inspectorii au fost incurajati sa se concentreze
mai mult pe gasirea si sanctionarea neregulilor, decat sa aiba o abordare mai echilibrata in
ceea ce priveste asigurarea conformitatii, ceea ce include preventia, consilierea si
cooperarea cu cetatenii si cu sectorul privat.

Sanctiunile pentru rezultatele slabe sunt drastice conform legislatiei (concediere), dar
sunt dificil de aplicat in practica. Managerii nu sunt echipati, sprijiniti sau Tncurajati sa
abordeze in mod eficient performantele slabe ale personalului si, prin urmare, sunt
reticenti sa rezolve formal rezultatele slabe prin intermediul cadrului de management al
performantei. Personalul care a fost identificat formal ca fiind slab poate fie sa primeasca
o taiere de 10% a salariului pentru intregul an (calificativ de ,satisfacator”), fie sa fie
concediat din post (pentru un calificativ de ,nesatisfacator”)*°. Cu toate acestea, nu exista
instrumente disponibile, cum ar fi perioadele de proba pentru personal (altii decat
debutantii) sau programele de imbunatatire a performantelor, prin care managerii pot
lucra cu cei cu performante slabe pentru a le Tmbunatati performantele sau pentru a
adresa cauzele performantei nesatisfacatoare intr-un mod proportional si previzibil.
Concedierile pot fi contestate in instantele de contencios administrativ, iar managerii
intervievati si reprezentantii departamentului de resurse umane au subliniat ca angajatul
care merge n instanta castiga Tn general. Gestionarea performantei slabe prin sistemul
actual de management al performantei aduce prea putine beneficii managerilor, in timp
ce, in acelasi timp, poate necesita prea mult timp si poate fi complexa din cauza cerintelor
procedurale si a potentialelor litigii. Astfel, angajatii cu performante slabe sunt in cea mai
mare parte tolerati, iar volumul lor de munca este atribuit personalului cu rezultate mai
bune. Personalul a declarat ca practica actuald are consecinte asupra moralului
personalului, fiind perceputa ca inechitabild si partinitoare, ceea ce, la randul sau,
genereaza lipsa de implicare la locul de munca si tensiuni intre colegi.

Pentru cazurile de performante extrem de slabe (cum ar fi incapacitatea personalului de
a-si indeplini atributiile), managerii prefera sa utilizeze comisii disciplinare interne. Acest
lucru se datoreaza partial faptului ca nu se face o distinctie clara intre cazurile de
performante slabe si cele de abatere discplinare in cadrul legal de management al
performantei. De exemplu, atat ,calitatea slaba a muncii”, cat si ,nerespectarea

159 Desi in practica, aceasta din urmé se thtdmpld numai in circumstante exceptionale. Potrivit datelor ANFP, in
2018, doar 10 functionari publici au fost concediati in mod unilateral prin intermediul calificativelor de
performanta, in timp ce 27 au fost concediati prin intermediul comisiilor de disciplina
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termenelor activitatii atribuite” sunt definite ca abatere in Codul Administrativ®®. in plus,
desi responsabilitatea si motivarea calificativelor de performanta scazute revin aproape in
intregime managerilor evaluatori, sanctiunile pentru abaterile savarsite sunt investigate si
decise de o comisie formata din trei persoane: doi functionari publici de conducere si un
reprezentant al personalului/sindicatului'®l. Ca atare, managerii preferd sd trateze
problemele de performantda ca pe o abatere, deoarece procedurile ofera mai multe
garantii si protectii impotriva problemelor juridice prin implicarea mai multor persoane in
decizie (mai putina povara pentru un singur manager) si prin oferirea unei definitii mai
clare a actiunilor sanctionabile (mai observabile). O astfel de abordare permite, de
asemenea, o abordare mai graduald/incrementald a sanctiunilor, deoarece sanctiunile
pentru abateri includ mustrari scrise, reduceri ale salariilor pana la un an, retrogradare
pana la un an si, in cele din urmé, demiterea din functie®2. intr-adevar, datele disponibile
pentru anii anterioril®3 arata cum comisiile de disciplind sunt utilizate in principal de catre
manageri si se Tnvart n jurul unor probleme legate de performantele slabe, mai degraba
decat a ceea ce ar putea fi considerat strict ca fiind o Tncalcare a normelor de conduita
stabilite (cum ar fi comportamentul inadecvat fata de colegi si publicul larg, incalcarea
confidentialitatii etc.).

75. In plus, nu exista mecanisme de identificare si adresare timpurie a performantei slabe in

76

cariera unui functionar public. Cu exceptia functionarilor publici debutanti, nu exista o
perioada de proba pentru personalul nou angajat. Acest lucru ar fi de inteles intr-un sistem
bazat exclusiv pe cariera, insa, deoarece functia publica din Romania este o combinatie
intre un sistem bazat pe carierd si un sistem bazat pe pozitii, cu numeroase angajari
externe, rezultatul este ca multi nou-veniti la niveluri superioare sau la niveluri de
conducere nu sunt supusi aceluiasi tip de control — in ciuda faptului ca impactul
performantei slabe este cu atat mai grav cu cat responsabilitatea e mai mare. Ca atare,
catre institutii a angajatilor care nu sunt in masurd sa dovedeasca, intr-o perioada
rezonabila de timp, setul necesar de competente de management.

Managerii de succes sunt cei care gasesc modalitati creative de recompensare a
personalului cu performante ridicate, 1i ajuta pe cei cu performante slabe sa se
imbunatateasca si valorifica motivatia intrinseca. Numai ca ei fac acest lucru in ciuda
cadrului de management al performantei, nu prin acesta.'®* Dup3d cum arata analiza
comportamentald!®>, manageri de succes sunt cei care se concentreaza pe relatiile

160 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ

161 4G 1344/2007 privind normele de functionare si organizare a comisiilor de disciplina.

162 |pidem

163 A se vedea rapoartele ANFP privind managementul functiei publice si al functionarilor publici pentru anii 2016,
2017 si 2018.

164 |nterviuri si focus grupuri organizate cu angajatii si cu managerii din administratia publicd n perioada aprilie-
iulie 2019. A se vedea, de asemenea, raportul conex, ,Managementul performantei in functia publica din
Romania: Un studiu al comportamentelor si al erorilor de judecata inconstiente”

165 A se vedea Raportul ,Managementul performantei in functia publicd din Roménia: Un studiu al
comportamentelor si al erorilor de judecata inconstiente” din ANEXA 6
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interpersonale, ofera indrumare continua angajatilor si se implica sincer Tn ajutorul
personalului. De exemplu, unii manageri se asigura ca personalul lor este recunoscut
pentru activitatea lor, oferindu-le posibilitatea de a-si demonstra munca in fata conducerii
superioare. In alte cazuri, managerii implici personalul in proiecte finantate din surse
externe pentru a le oferi acestora posibilitati de invatare si dezvoltare care, altfel, lipsesc,
dar si pentru a-si diversifica munca. Pe de alta parte, managerii perceputi drept ineficienti
sunt cei perceputi ca autoritari, care dau ordine, nu explicatii, si se limiteaza la a urma
procedurile existente de management al performanteil®®. Decalajul dintre ceea ce fac
managerii buni si ceea ce incurajeaza cadrul formal de management al performantei
sugereaza ca sistemul este definit prea ingust si rigid doar ca un proces administrativ si nu
ca un instrument de a capacita si motiva personalul sa lucreze la performante ridicate.

77.71n prezent, nu existd niciun efort de a face cunoscute bunele practici in materie de
management al performantei in cadrul administratiei publice si de a incuraja utilizarea
lor pe scara mai larga de catre manageri.

a. Nu exista aproape deloc programe de formare pentru manageri in ceea ce priveste
competentele de management al persoanelor®’, de exemplu in ceea ce priveste
evaluarea performantei, adresarea performantelor slabe sau furnizarea de
feedback. Nu exista cerinte la nivel de sistem pentru o astfel de formare, iar
institutiile au libertatea de a acorda sau nu prioritate formarii. Interviurile au
evidentiat faptul ca, si atunci-cadnd sunt organizate, sesiunile de formare se
concentreaza pe modul de respectare a procedurilor, intrucat departamentele de
resurse umane ale institutiilor, care organizeaza in general cursurile, au o
capacitate tehnica limitata pentru consilierea MRU. Fostul Institut National de
Administratie (INA) a avut mandatul exclusiv'®® de a oferi cursuri specializate de
formare in domeniul managementului pentru managerii din administratia public3;
insd programul sau de formare se afla inca intr-un stadiu incipient de punere in
aplicare (incepand din 2019) si nu putea gdzdui decat un numar limitat de
participanti (pand la 25 de participanti pe trimestru).1®® Tn urma reorganizirilor
institutionale de la sfarsitul anului 2019, prin care INA a fost absorbit de Ministerul
Lucrarilor Publice, Dezvoltarii si Administratiei, statutul unor astfel de programe de
formare a devenit incert.

b. Lipsa oportunitatilor de pregatire de specialitate este exacerbata de absenta unor
initiative la nivelul administratiei pentru programe structurate prin care managerii
experimentati, identificati ca lideri eficienti, ar putea indruma sau ar putea
colabora in mod regulat cu managerii recent desemnati pentru a face schimb de
bune practici manageriale. Conferinta anuald organizata de ANFP pentru a

166 |hidem

167 Tn afard de Tnaltii functionari publici, dar chiar si acolo este rareori solicitats in practics, deoarece multi IFP
sunt numiti temporar.

168 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ, art 458

169 |nformatii furnizate de INA in august 2019
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disemina cele mai bune practici din administratia publica ar putea fi o platforma

promitatoare pe care sa se elaboreze si sa se dezvolte astfel de programe.’°

c. Resursele de autoinstruire, cum ar fi manualele pentru practicieni sau materialele
video si cursurile de instruire, sunt limitate si lipsite de consistenta. ANFP a pregatit
in 200871 si 2012172 un manual standard, mai aprofundat, privind practicile MRU
(inclusiv privind managementul performantei) pentru administratia publica. Cu
toate acestea, departamentele de resurse umane si managerii intervievati au
declarat ca documentele nu au fost suficient de vizibile si, prin urmare, nu au fost
cunoscute de multi dintre ei. Persoanele intervievate care au luat cunostinta de
documente au declarat ca le-au fost de prea putin folos, deoarece acestea le-au
oferit putine sfaturi practice cu privire la modul de utilizare a instrumentelor

existente de management al performantei in situatii reale.

3.6 Facilitarea performantei prin oportunitati de crestere si«de imbunatatire

o

78. Evaludrile anuale ale performantei angajatilor se concentreaza pe evaluarea
performantei trecute, dar sunt utilizate doar in mod formal pentru a identifica nevoile
individuale de dezvoltare. Dupa cum s-a mentionat, sistemul actual acorda prioritate
masurarii performantei, fara insa a o corela in mod credibil cu masuri de imbunatatire a
performantei. Dupa cum au subliniat interviurile, discutia de evaluare a performantei,
atunci cand are loc, se concentreaza cel mai frecvent asupra greselilor din trecut, si nu
asupra modalitatilor de imbunatatire a performantelor in viitor.1’3 Aceastd abordare poate
duce la demotivarea angajatilor si poate agrava problemele de performantd slab3'’4.
Managerii trebuie sa recomande fiecarui angajat domenii de dezvoltare specifice pentru
anul urmator, care sa fie acoperite prin ,cursuri de formare” formale. Cu toate acestea, nu

17pentru mai multe informatii privind ,,Competitia bunelor practici din administratia publicd din Romania”,
organizatd de ANFP, a se vedea
http://www.anfp.gov.ro/Anunt/ANFP_da_startul_unei_noi_competitii_a_bunelor_practici_din_administratia_p
ublica

171 A se vedea ,Manual de Resurse Umane”, disponibil la adresa
http://rru.anfp.gov.ro/docs/manual_management rersurse umane.pdf

172 se vedea ,,Managementul resurselor umane in administratia publicd”, disponibil la adresa
http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2015/Proiecte/Incheiate/MAPN/4.%20Materiale%20de%20formare%20manag
ementul%20resurselor%20umane.pdf

173 Dupa cum s-a subliniat in timpul interviurilor si al discutiilor de grup organizate cu angajatii si managerii din
administratia publica in aprilie- iulie 2019,

174 Wigert, B. and Harther, J. (2019) “Re-Engineering Performance Management”, Gallup
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exista nicio cerinta de a stabili Tn mod explicit o legatura intre aceste recomandari privind
dezvoltarea sau de a explica modul in care acestea ar putea contribui la realizarea unor
obiective profesionale specifice sau la dezvoltarea competentelor, ceea ce ar putea
contribui la o mai bun3 evaluare a relevantei unor astfel de cursuri de formare. n practics,
recomanddrile de dezvoltare sunt adesea simple trimiteri la subiecte generice relevante
pentru activitatea angajatilor evaluati (de exemplu, achizitii publice, salarizare in sectorul
public, comunicare, TIC). Raportul de evaluare contine, de asemenea, o casuta pentru a
inregistra oportunitatile de dezvoltare de care a beneficiat angajatul evaluat in perioada
de timp evaluatd, dar nu este necesar sa se furnizeze informatii suplimentare privind
impactul si utilitatea ulterioara a experientei de formare/dezvoltare asupra performantei
reale la locul de munca.

Competentele personalului fac parte din evaluarea anuala a performantelor, insa
evaluarea lor este superficiala, iar relevanta lor pentru performanta si dezvoltare nu este
bine inteleasa, cu atat mai putin internalizata. Atunci cand evalueaza personalul,
managerii trebuie sa atribuie punctaje cantitative si masurii in care personalul lor a
demonstrat un set standard de competente (,,criterii de performanta”), care pot fi sau nu
legate de performanta intr-un anumit rol. Media punctajelor pentru competente
reprezinta jumatate din calificativul total de performanta a angajatului. De asemenea,
managerii pot oferi fundamentari calitative pentru punctajele lor de competenta, dar rar
se Intampla acest lucru in practica. Astfel, competentele nu sunt utilizate cu adevarat
pentru a identifica nevoile de dezvoltare sau pentru a identifica personalul cu potential
ridicat. Acest lucru se datoreaza partial faptului ca logica subiacenta a managementului
bazat pe competente nu este pe deplin inteleasa in administratia publica din Romania, iar
managerilor nu li se ofera nici instrumentele (cum ar fi descrierea detaliatda a
comportamentelor observabile cheie pentru fiecare competenta), nici formare sau un
motiv credibil pentru evaluarea corectd a acestoral’>.

Cadrul de management al performantei nu f1i incurajeaza pe manageri sa ofere
angajatilor feedback frecvent si in timp util. Atat fostul, cat si noul cadru de management
al performanteil’® prevad o singura discutie oficiald de evaluare a performantei, care s
aiba loc in fiecare an intre 1 ianuarie- 31'martie, in cursul carora managerii si angajatii lor
discuta rezultatele evaluarii efectuate de acestia pentru anul precedent si identifica
obiectivele si nevoile de dezvoltare viitoare. Nu exista nicio cerinta de a inregistra un
rezumat al discutiei sau de a urmari concluziile discutiilor anterioare pentru a evalua
progresele realizate de angajati in solutionarea problemelor identificate anterior. De
asemenea, nu exista mecanisme care sa permita angajatilor sa ofere feedback cu privire la
calitatea evaluarii managerului si ca acesta din urma sa fie evaluat de catre un tert in raport
cu progresele inregistrate in ceea ce priveste actiunile intreprinse in urma feedback-ului.

175 A se vedea, de asemenea, Rezultatul 3,Livrabilul 3.2 ,Propunere pentru cadrul de competente pentru
administratia publica romana”, elaborat in temeiul RAS MRU, ianuarie 2020; si Rezultatul 1, Livrabilul 1.1
,Diagnostic initial privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor umane”, elaborat in temeiul
RAS MRU, mai 2019

176 Conform 0.U.G. 57/2019 asupra Codului Administrativ
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Unele dintre institutiile intervievate au testat evaluarea periodica a performantei la
jumatatea anului, insa pilotarea nu a produs rezultatele scontate, deoarece aceste discutii
au fost concepute ca o evaluare suplimentara a performantei, fara a aduce beneficii clare,
ceea ce a adaugat noi sarcini birocratice pentru manageri, fara a oferi beneficii
proportionale Tn schimb.

81. Personalul si managerii au optiuni limitate pentru a raspunde nevoilor individuale de
dezvoltare, chiar daca acestea au fost identificate in mod corespunzator prin sistemul de
management al performantei. Personalul intervievat a subliniat necesitatea acuta de
formare specializata in domeniile lor de activitate. Lipsa fondurilor alocate de institutii
pentru formarea personalului inseamna ca sunt disponibile putine astfel de oportunitati.
intr-adevdr, aproape jumétate din personalul administratiei publice care a ficut obiectul
sondajului din 2019 a sustinut ca institutia lor ofera prea putind formare (47 % din
personal) si c3 fondurile alocate pentru formare sunt insuficiente (47 % din personal). in
plus, in cadrul interviurilor s-a sugerat ca oportunitatile de dezvoltare disponibile se
limiteaza la cursuri de formare generice, axate pe explicarea procedurilor si legislatiei, care
sunt uneori slabe atat in ceea ce priveste calitatea predarii cat si utilitatea lor. Persoanele
intervievate au sugerat ca majoritatea oportunitatilor de dezvoltare de Tnalta calitate sunt
asociate proiectelor finantate din surse externe, prin activitati precum vizitele de studiu.
Ca atare, participarea personalului la aceste proiecte depinde in mare masura de
capacitatea si de pozitionarea departamentelor respective de a putea participa la proiecte
finantate din surse externe, precum si de disponibilitatea managerilor de a-i desemna
pentru aceste proiecte. Managerii care, potrivit angajatilor, reusesc sa isi motiveze eficient
personalul sunt cei care au incercat sa includa cea mai mare parte a personalului lor in
aceste activitati, prin rotatie.

82

Posibilitatile de formare profesionala formala inadecvate nu sunt compensate prin
programe de dezvoltare la locul de muncad sau de mobilitate. Cadrul juridic!’’ ofera
posibilitatea mobilitatii personalului intre pozitii si organizatii, ceea ce ar putea deschide
noi oportunitati ca personalul sa isi consolideze competentele in noi contexte si misiuni.
Cu toate acestea, nu exista niciun program sau strategie structurata la nivel guvernamental
pentru a utiliza mobilitatea ca instrument in dezvoltarea personalului. Tntr-adevér, doar
8% dintre respondentii la sondajul din 2019 privind administratia publica au declarat ca au
fost numiti in pozitia lor actuala printr-un transfer de la o alta institutie si doar 2 % au fost
numiti printr-un transfer in cadrul aceleiasi institutii. Mai degraba, perceptia este ca
mobilitatea este utilizata Tn general ca instrument punitiv de catre manageri impotriva
personalului perceput ca incomod.'”® Mobilitatea este un instrument deosebit de
important in cazul functionarilor publici de rang Tnalt si al cadrelor superioare de
conducere, deoarece poate preveni capturarea politica si poate mentine angajamentul la

177 Conform 0.U.G. 57/2019 asupra Codului Administrativ
178 Dupa cum s-a subliniat in timpul interviurilor si al discutiilor de grup organizate cu angajatii si managerii din
administratia publica in aprilie- iulie 2019,
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83.

locul de munca prin oferirea de noi provocari profesionale!’®. Instrumentele alternative de
formare la locul de munca, cum ar fi sistemele de mentorat formalizate sau programele de
observatie la locul de munca (shadowing), nu sunt in prezent disponibile pentru personalul
din administratia publica, dar erau planificate de fosta INA in parteneriat cu ANFP.
Managerii nu sunt echipati si nici incurajati sa fie indrumatori pentru personalul lor.
Dupa cum au aratat interviurile, managerii buni fac acest lucru "instinctiv", abordand in
mod frecvent subordonatii pentru a vedea unde au nevoie de ajutor si prin furnizarea de
sprijin pentru a avea rezultate mai bune (de exemplu, prin faptul ca actioneaza ca mentori
sau ca desemneaza mentori informali personalului nou sau personalului care se confrunta
cu dificultati, prin incurajarea angajatilor in cadrul intalnirilor de echipa sa invete de la
personalul cu experientd etc.)'®° Totusi, in general, in administratia publica din Romania,
managerii nu dispun de structurile adecvate de formare si de sprijin pentru a deveni
tndrumétori de succes. intr-adevir, o tema recurentd in cadrul interviurilor a fost ,avem
sefi, nu lideri”. Tn primul rand, indrumarea profesionald a personalului nu este perceput
ca fiind o responsabilitate manageriald de baza'®!. Chiar si la nivel formal, criteriile de
performanta pentru functionarii publici de conducere stabilesc ca managerii au nevoie de
capacitatea de a dezvolta competentele personalului lor prin ,identificarea nevoilor de
dezvoltare si recomandarea de oportunitati de formare”!®2, mai degrab3d decat prin
indrumarea activd, directd, continud a personalului lor. Tn al doilea rand, nici
departamentele de resurse umane din cadrul institutiilor, nici ANFP in rolul sau de agentie
centrald a MRU, nu au capacitatea tehnica de a oferi sprijin dedicat si in timp real
managerilor pentru a-i indruma sa actioneze ca indrumatori pentru personalul lor, in
special in momentele critice din cariera acestora (cum ar fi primele zile de angajare pentru
debutanti, adresarea performantelor slabe, consiliere cu privire la modul de realizare a
obiectivelor profesionale etc.). La aceasta se adauga faptul ca managerii care dovedesc
capacitati puternice de indrumatori nu sunt recunoscuti, recompensati si promovati ca
modele de urmat pentru altii. De exemplu, nu exista niciun program formal de
recunoastere publica a managerilor-model si nici nu exista un sistem instituit, cum ar fi
sondajele interne privind personalul, prin care ar putea fi identificati acesti manageri 183,

179 Kuperus, H., Rode, A. (2016) “Top Public Managers in Europe. Management and Employment in Central
Public Administrations”, The Hague: Ministry of the Interior and Kingdom Relations.

180 Dupa cum s-a subliniat in timpul interviurilor si al discutiilor de grup organizate cu angajatii si managerii din
administratia publica in aprilie- iulie 2019,

181 Eyidentiate Tn interviuri si in discutii de grup organizate cu angajatii din administratia publicd pe parcursul
perioadei aprilie-iulie 2019 (ca parte a componentei privind elaborarea cadrului de competente pentru
administratia publica in temeiul RAS MRU)

182 Conform 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ, anexa 6

183 1n cadrul RAS MRU, Banca Mondial3 a sprijinit Guvernul Romaniei in realizarea unui sondaj in administratia
publica, care a colectat, de asemenea, perceptii privind performanta manageriala.
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3.7 Integrarea managementul performantei in practica institutionala

84. Sistemele eficiente de management al performantei nu sunt valorificate ca active
strategice de catre institutiile publice. Interviurile au aratat ca institutiile din administratia
publicd romaneasca iau rareori masuri la nivel organizational (cum ar fi campanii de
comunicare internd, sesiuni de feedback etc.) pentru a se asigura ca procesul de
management al performantei se desfasoara in mod eficient si ca personalul intelege scopul
acestuia si modul Tn care procesul ar fi in beneficiul lor. Aceasta se datoreaza in parte
faptului ca managementul performantei este perceput in general si definit din punct de
vedere juridic numai ca procedura administrativa de gestionare a resurselor umane, si nu
ca un proces organizational de baza. Multe dintre provocarile identificate in sectiunile
anterioare contribuie la aceasta integrare deficitara in cadrul institutiilor a
managementului performantei, in special absenta legaturii intre managementul
performantelor individuale si cele institutionale, angajamentul insuficient al conducerii si
regimul ineficient de management al performantei pentru personalul de conducere de la
nivel Tnalt. Aceste aspecte sunt agravate de mecanismele slabe de supervizare si de
responsabilizare n ceea ce priveste aplicarea managementului performantei, precum si de
capacitatea redusa a departamentelor de resurse umane de a conduce, de a ajuta side a
inova in acest domeniu. De asemenea, agentiile centrale sunt limitate in rolul lor de a
superviza, indruma (dincolo de cele procedurale), sau facilita schimbul de bune practici si
de lectii Tnvatate in randul institutiilor publice cu privire la procesele si abordarile
managementului performantei.

85. In unele institutii, departamentele de resurse umane au incercat si fie mai proactive si
inovatoare in ceea ce priveste sprijinirea managementului performantei si asigurarea
calitatii. Cu toate acestea, fara asumarea de catre conducere a acestor initiative, impactul
lor este limitat (a se vedea Caseta 15, de exemplu, privind bunele practici in Consiliul
Concurentei din Romania). In general, departamentele de resurse umane dispun de putine
instrumente pentru a evalua calitatea si eficacitatea sistemelor de management al
performantei individuale din institutia respectiva, cu atat mai putin pentru a face
propuneri de Tmbunatatire. Unele institutii solicitd managerilor sa trimita proiecte de
rapoarte de evaluare departamentelor de resurse umane pentru o prima examinare a
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incoerentelor procedurale si ca acestea sa ofere un feedback informal managerilor cu
privire la calitatea obiectivelor pe care le-au definit pentru personalul lor, dar in
majoritatea institutiilor departamentele de resurse umane joaca un rol pur administrativ.

Caseta 15: Bune practici la Consiliul Concurentei din Romania in corelarea performantelor
individuale si departamentale

Plenul Consiliului Concurentei stabileste strategia multianuala a institutiei, care este ulterior
operationalizata printr-un plan de actiune anual. Obiectivele stabilite prin planul de actiune
sunt alocate departamentelor specializate, conform domeniului lor de functionare specific.
Departamentele propun plenului indicatorii de performanta si tintele pentru obiectivele lor
specifice. Aceste tinte pot fi, de asemenea, multianuale, dar impartite pe etape anuale.
Totusi, planul de actiune poate fi revizuit in orice moment de catre plen pentru a face loc
noilor prioritati sau pentru a tine seama de circumstantele in schimbare.

La sfarsitul anului calendaristic, plenul evalueaza performanta fiecarui departament in
indeplinirea obiectivelor prevazute in planul de actiune. Departamentele sunt clasificate de
la 1 (cel mai scizut nivel) la 5 (cel mai ridicat). Tn cursul actiunii anuale de evaluare a
personalului, sefii de departamente sunt invitati-sa evalueze performantele personalului in
conformitate cu nota departamentului. Pentru sefii departamentelor, plenul acorda
calificativul de performantd al acestora in conformitate cu cel al compartimentului. in
consecinta, evaluarea performantei angajatilor a devenit mai diferentiata si mai realista,
aproximativ 40% dintre angajati_primind un calificativ de ,bine”, spre deosebire de
calificativul aproape unanim de ,foarte bine” constatat in cadrul administratiei publice.
Personalul Consiliului Concurentei -atribuie aceasta schimbare unui sprijin puternic si
continuu din partea conducerii superioare si unei implicari substantiale a departamentului
de resurse umane in sustinerea procesului prin campanii intensive de comunicare si
programe de formare destinate managerilor pentru a-si Tmbunatati competentele de
evaluare.

Sursa: Interviuri cu managerii si cu reprezentantii RU din cadrul Consiliului Concurentei, desfdsurate in mai
2019; Regulamentul de organizare si functionare internd (ROF) a Consiliului Concurentei

86. Chiar daca ANFP (prin MLPDA) elaboreaza legislatia pentru managementul performantei
functionarilor publici, aceasta nu dispune de date si nici de capacitatea de a asigura
conformitatea cu legislatia existenta sau de a evalua impactul legislatiei. Institutiile
raporteaza ANFP numai informatiile referitoare la sanctiunile disciplinare aplicate
functionarilor publici pe care 1i angajeaza. Atunci cand functionarii publici individuali
contesta evaluarea performantei in instantda, ANFP nu este implicata sau informata. ANFP
este mai implicatd in managementul performantei managerilor publici si a IFP. Pentru
primii, aceasta selecteaza membrii comisiei de evaluare externa, pe baza unei competitii
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deschise!®* si conduce procesul. In cazul celor din urma, Agentia functioneazd in principal
ca secretariat tehnic care asigura respectarea procedurilor (de exemplu, intrunirea
comisiei externe atunci cand este necesar), mai degraba decat sa se implice in ceea ce
priveste continutul si calitatea evaluarii.

87

Verificarea managementului performantei in institutiile publice se face in principal ca
parte a activitatilor mai ample de audit si supraveghere institutionala (in principal
controlul managerial intern si auditul intern). Institutiile, prin intermediul structurilor
interne de control intern managerial (sau al personalului din alte departamente carora li
s-au atribuit aceste responsabilitati), trebuie sa monitorizeze si sa evalueze la nivel intern,
anual, masura in care s-au pus in aplicare procedurile obligatorii din punct de vedere juridic
pentru evaluarea performantei personalului (printre alte procese institutionale) si masura
in care elaboreaza documentatia operationalda necesara, cum ar fi fisele postului,
rapoartele de evaluare a performantei si rapoartele anuale de activitate. Tn plus,
compartimentele de audit intern efectueaza evaluari periodice ale proceselor mai ample
de RU din cadrul unei institutii, inclusiv cu privire la functionarea, din punct de vedere
operational, a sistemului de control managerial intern. Atat primele, cat si celelalte,
desfasoara activitati de monitorizare si evaluare pe baza ghidurilor stabilite la nivel
central’®. Tn practicd, aceste evaludri au un domeniu de aplicare limitat, concentrandu-se
in principal pe verificarea conformititii formale cu legislatia aplicabild. Tn plus,
responsabilitatile specifice ale compartimentelor CMI si ale compartimentelor de audit
intern Tn ceea ce priveste evaluarea aspectelor legate de performanta institutionala nu
sunt diferentiate in mod clar. Compartimentele nu pot aplica sanctiuni, iar recomandarile
lor nu sunt obligatorii.

88. Tn consecinta, supravegherea centrald cu scopul de a indruma si a trage la rispundere

institutiile pentru imbunatatirea sistemelor lor de management al performantei
personalului este limitata. Acest lucru se realizeaza in primul rand prin cerinta ca
institutile sa prezinte o autoevaluare a progreselor lor in punerea in aplicare a
standardelor manageriale interne catre Directia de control intern managerial si relatii
interinstitutionale (DCIMRI), din cadrul SGG!. DCIMRI proceseaza informatiile si

184 A se vedea

http://www.anfp.gov.ro/Anunt/Anunt de intentie recrutarea si selectia persoanelor care pot avea calita
tea de evaluator extern

185 A se vedea ,Manualul privind implementarea sistemului de control managerial intern” elaborat de SGG
(disponibil la adresa https://sgg.gov.ro/new/wp-content/uploads/2018/07/Manual-SCIM-site.pdf); pentru
ghidul de audit intern, a se vedea ,Ghidul practic privind misiunea de audit public intern al performantei.
imbunatétirea procesului de motivare, aprobare si utilizare a fondurilor pentru finantarea cheltuielilor cu
bunurile Si serviciile” elaborat de Ministerul Finantelor Publice (disponibil la
http://discutii.mfinante.ro/static/10/Mfp/audit/Ghidpracticevalperf 08052014.pdf) si ORDINUL NR. 1624
pentru aprobarea Ghidului general privind metodologia specifica de derulare a misiunilor de audit public intern
al performantei.

(http://discutii.mfinante.ro/static/10/Mfp/audit/GhidgeneralmisiuneperformantaUCAAPI 09122014.pdf)

186 Unitatile de audit intern raporteaza activitatile lor de audit, inclusiv cu privire la managementul performantei
si la aspecte mai ample legate de RU, catre Unitatea Centrald de Armonizare pentru Auditul Public Intern
(UCAAPI) din MFP
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https://sgg.gov.ro/new/wp-content/uploads/2018/07/Manual-SCIM-site.pdf
http://discutii.mfinante.ro/static/10/Mfp/audit/Ghidpracticevalperf_08052014.pdf
http://discutii.mfinante.ro/static/10/Mfp/audit/GhidgeneralmisiuneperformantaUCAAPI_09122014.pdf

raporteaza constatarile si recomandarile sale Secretarului General al Guvernului, acestea
urmand s fie discutate ulterior in cadrul unei sedinte de guvern si sa fie ficute publice. in
plus, DCIMRI poate oferi, de asemenea, prin misiuni pe teren, ,indrumare metodologica”
institutiilor cu privire la modul de aplicare a standardelor manageriale necesare. Totusi,

187" jar specializarea si expertiza internd nu se

DCIMRI are resurse operationale limitate
refera la problemele MRU. Ca atare, DCIMRI nu poate oferi recomandari tehnice privind
modul de imbunatatire a sistemelor de management al performantei personalului, altfel
decat prin monitorizarea gradului in care institutiile aplica normele si procedurile legale
aplicabile (elaborate in mod normal de catre ANFP).

. De asemenea, personalul si reprezentantii acestora nu sunt implicati sau nu li se ofera
oportunitati formale de a oferi feedback si recomandari pentru imbunatatirea sistemului
de management al performantei in cadrul institutiilor respective. in ceea ce priveste
platformele de consultare, singurele structuri existente care au un rol de jucat in acest scop
sunt comisiile paritare infiintate in fiecare institutie si compuse dintr-un numar egal de
reprezentanti ai institutiei si reprezentanti ai sindicatelor/angajatilor. Mandatul lor este
consultativ si, in general, se limiteaza la discutarea aspectelor legate de conditiile de
munca si formarea personalului, dar poate acoperi, de asemenea, aspecte legate de
yinstituirea de masuri pentru Tmbunatatirea activitatii autoritatilor si a institutiilor
publice”18, Aceste comisii trebuie sa raporteze anual citre ANFP, printr-un formular
standardizat!®, componenta lor si activitdtile pe care le-au desfasurat pe parcursul
intregului an. ANFP publica informatiile agregate in raportul anual privind functia publica.
Totusi, aceasta raportare publica se limiteaza la specificarea numarului de comisii instituite
in cadrul administratiei publice intr-un anumit an si nu despre continutul discutiilor, ceea
ce limiteaza schimbul potential de lectii Tnvatate sau de bune practici privind consultarea
personalului din administratia publica. n plus, in ceea ce priveste functionalitatea practics,
aceste comisii se intalnesc de obicei atunci cand conducerea doreste sa prezinte
reprezentantilor angajatilor o decizie la nivel strategic, dar comisiile nu sunt proactive in
colectarea de feedback de la angajati pentru a documenta deciziile conducerii*®°.

Recomandari

Dupa cum s-a mentionat in Capitolul 3, in forma sa actuald, sistemul roman de
management al performantei se concentreaza aproape exclusiv pe evaluarea
performantei. In acest sens, este un sistem exclusiv administrativ. Cu toate acestea, chiar
si in aceasta privinta, sistemul are limitari semnificative. Avand in vedere ca aproape toata

1878 angajati care acopera intreaga administratie publicd incepand din iulie 2019. Interviu cu personalul DCIMRI,
iulie 2019

188 Conform 0.U.G. 57/2019 asupra Codului Administrativ, art 489

189 Ordinul Presedintelui ANFP 1443/2018

190 Deloitte (2013) ,,Raport privind dificultatile administratiei publice locale in gestionarea proceselor de resurse
umane”, disponibil la
http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2014/Proiecte/Raport%20dificultati%20procese%20de%20resurse%20umane.p
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lumea primeste cel mai inalt calificativ de performanta posibil, actiunile administrative,
cum ar fi concedierile, sporurile sau promovarile, sunt rareori legate de performanta. Acest
lucru reduce valoarea evaluarii anuale a performantelor ca instrument de actiune
administrativd. Tn acelasi timp, oportunitatile de dezvoltare sunt putine in cadrul actual al
functiei publice din Romania. Astfel, managerii de succes reusesc sa isi motiveze
personalul, in principal, in ciuda sistemului actual de management al performantei, si nu
datorita acestuia.

Romania trebuie sa inceapa sa consolideze orientarea catre dezvoltare a sistemului
actual pentru a imbunatati performanta personalului si, astfel, performanta institutiei si
a sectorului public in ansamblu. Angajamentele actuale, din SCAP, SDFP si Codul
Administrativ, includ atat masuri de consolidare a consecintelor administrative ale
performantei, cum ar fi stimularea financiara a performantei, cat si masuri de consolidare
a aspectelor de dezvoltare ale sistemului actual, cum ar fi introducerea cadrului de
competente. Cu toate acestea, consolidarea managementului performantei va necesita,
de asemenea, consolidarea altor functii MRU si de management public — in special
managementul performantei institutionale/managementul si planificarea strategica,
managementul carierei si formarea sau, mai degraba, invatarea si dezvoltarea pe tot
parcursul vietii. Cel mai important, insa, este ca orice reforma a sistemului de management
al performantei sa ia in considerare factorii/principiile de succes discutate in capitolele
anterioare. Acest capitol ofera recomandari in acest sens.

4.1 Aplicarea principiilor: adaptarea factorilorde succes internationali la contextul

romanesc

1. Managementul performantei trebuie sa porneasca de la varf

92. Dupa cum s-a mentionat in Capitolul 2, managementul de succes al performantei

necesita sustinere puternica din partea liderilor institutionali. Conducerea politica a
fiecarei institutii ar trebui isi asume public procesul de management al performantei si sa
il prezinte ca o prioritate si ca o obligatie colectiva. Comunicarea interna cuprinzatoare si
sustinuta ar trebui sa includa informatii tintite, simplificate si clare, nu numai cu privire la
procesul de management si de evaluare a performantei, dar si in ceea ce priveste
obiectivele institutionale cheie (in corelatie cu PSI, cand este cazul) si modalitatile prin care
sistemul de management al performantei ar contribui la realizarea acestora (de exemplu,
recompensarea angajatilor cu realizari de nivel inalt si acordarea de sprijin structurat
managerilor si angajatilor in vederea adresarii rezultatelor slabe). in plus, o astfel de
campanie de comunicare trebuie sa sublinieze modul in care sistemul de management al
performantei influenteaza cariera si activitatea angajatilor (partea cu , beneficiile pentru
mine, ca angajat”). De asemenea, o campanie de comunicare interna adresata intregului
personal inainte de actiunea de evaluare a performantelor ar trebui sa traseze in mod clar
si transparent responsabilitatile individuale ale actorilor implicati in proces (cum ar fi
managerii, contrasemnatarii, departamentul de resurse umane, seful institutiei etc.) si
modul in care institutia se va asigura ca acesti actori contribuie la buna functionare a
sistemului de management al performantei (de exemplu, ca managerii vor fi evaluati in
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raport cu implicarea lor in acest proces). Conducerea superioara, in sine, trebuie sa
conducd implementarea procesului prin exemplu personal, ca, de pilda, publicarea
obiectivelor, indicatorilor si rezultatelor individuale obtinute.

93. Avand in vedere rolul central jucat de 1FP si managerii de nivel inalt in realizarea

94

performantei institutionale, consolidarea regimului de management al performantei lor
ar trebui sa fie prima prioritate. Pentru inceput, regimul de management al performantei
aplicabil IFP si managerilor de nivel Tnalt ar putea fi imbunétatit prin incorporarea unora
dintre elementele sistemului de evaluare a performantei pentru managerii publici, in
special folosirea unei baze de informatii mai extinse pentru evaluarea lor si o implicare mai
activa a comisiei externe in evaluarea lor. Dupa cum s-a mentionat in Capitolul 3, regimul
de evaluare a performantei aplicabil managerilor publici este in prezent mai riguros decat
cel pentru TFP si manageri de nivel Tnalt, chiar dacd sunt personal de executie.!®!
Consolidarea regimului de management al performantei pentru IFP ar fi, de asemenea, in
conformitate cu cele mai bune practici din experienta internationald, unde, dupa cum se
mentioneaza in Capitolul 2, sunt comune cadrele speciale de management al performantei
pentru aceasta categorie de personal.

Un regim consolidat de management al performantei pentru iFP ar trebui si fie in
conformitate cu principiile detaliate pana acum. Pentru a rezuma din nou, aceasta aliniere
include:

a. in primul rand, evaluarea IFP ar trebui sa acopere si gradul de realizare a unor
tipuri specifice de obiective legate atat de (i) obiectivele institutionale —
strategice si operationale cat si (ii) gestionarea si conducerea angajatilor
(principiile 2 si 3, a se vedea Anexa 1 privind formularul propus).

b. 1n al doilea rand, atat baza de informatii, cat si procesul de evaluare a IFP ar
trebui consolidate in mod substantial. Membrii comisiei ar trebui (i) sa fie
instruiti Tn-ceea ce priveste evaluarea performantei (de exemplu, instruire
pentrucadrul de referintd), (ii) sa aiba obligatia de a efectua interviuri cu partile
interesate cheie / ,colegii” cu care interactioneaza 1FP si (iii) sd aib& acces si sa
li se ceara sa revizuiascd documentatia adecvatd 12 pentru a putea evalua in
mod independent raportul de activitate al TFP evaluat si referatul de
performanta transmis de superiorul lor ierarhic.

c. In al treilea rand, evaluarile iFP ar trebui comparate intre ele prin calibrare,
pe tip de TFP, pentru a asigura coerenta evaludrilor (principiile 3 si 4). In ceea ce
priveste alti functionari publici, competentele ar trebui discutate in legatura cu
obiectivele si legate de nevoile/planurile de dezvoltare.

191 Acest lucru se datoreaza atat istoricului programului privind YPS/Schema tinerilor profesionisti prin care au
fost recrutati, cat si mandatului oficial al acestora de a genera schimbari in cadrul institutiilor angajatoare. Cu
toate acestea, capacitatea lor de a determina o astfel de schimbare in administratia publica este in prezent
limitata in mare masura prin pozitia lor la nivelul de executie.

192 De exemplu, deoarece secretarii generali sunt responsabili pentru buna functionare a institutiei lor
angajatoare, o astfel de documentatie ar putea include rapoarte din partea Curtii de Conturi, auditul intern si
CIM care se refera la activitatea institutiei. Aceasta ar fi in plus fata de strategia institutionala si documentele de
planificare de baza, cum ar fi planurile strategice institutionale sau documentele strategice similare, planurile
operationale anuale etc., care reflecta modul in care institutia si-a indeplinit mandatul.
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d. n al patrulea rand, traseele de cariera si oportunititile interne pentru pozitii
de IFP ar trebui reglementate mai clar si consolidate (principiile 5 si 6)1°3. Dup4
cum s-a mentionat, primul pas este de a limita atat utilizarea, cat si durata
numirilor temporare in functiile TFP ( a se vedea Caseta 17 de mai jos). Un al
doilea pas ar fi stabilirea unor criterii de eligibilitate mai riguroase pentru
pozitile de TFP, dincolo de experienta de muncd si certificiri academice
formale, asa cum se face in prezent. Acestea ar trebui sa includa cerinte de
experientd substantiala de manager si de conducere, experienta de munca
diversificatda n domenii si/sau sectoare relevante si demonstrarea
competentelor pentru iFP, conform cadrului de competente elaborat in cadrul
acestui RAS.1%* Pentru candidatii care aplicd intern pentru o pozitie de TFP din,
experienta anterioara de conducere trebuie sa includa cel putin cativa ani intr-
o functie de director general (sau cel putin director) in administratia publici. Tn
plus, acesti candidati interni ar trebui sa fi demonstrat o performanta adecvata
in acea pozitie in ultimii trei ani, din care cel putin un an de performanta peste
medie. Mai mult, politicile de mobilitate orizontala ar trebui sa fie reconcepute
pentru a permite cadrelor superioare de conducere (cum ar fi directorii
generali, directorii si echivalentii acestora) sa indeplineasca conditiile de
mobilitate mentionate anterior pentru aplica pentru un post de 1FP. Acest lucru
ar putea fi realizat prin cerinte care sa prevada ca posturile de conducere de
nivel superior vacante sau ocupate temporar sa fie ocupate in primul rand prin
concursuri de mobilitate orizontala, deschise numai candidatilor de la acelasi
nivel cu pozitia scoasd laconcurs. In plus, pentru a consolida utilizarea politicilor
de mobilitate ca mecanism de dezvoltare a capacitatii manageriale in
administratia publica din Romania, ar putea fi introduse dispozitii legale care sa
impuna mobilitate orizontala directorilor pe o pozitie diferita, la acelasi grad de
senioritate, dupa un anumit numar de ani petrecuti in aceeasi pozitie (cum se
intdmpla, de exemplu, in Comisia Europeana si in Olanda, unde acestia trebuie
sa se mute dupa 5 -7 de ani). Un astfel de exercitiu de mobilitate orizontala ar
trebui coordonat la nivel central de catre ANFP, care are la dispozitie informatii
despre pozitiile de functie publica disponibile, precum si despre timpul petrecut
de fiecare functionar public intr-o anumita pozitie. Exercitiul de mobilitate ar
face parte din ciclul mai amplu de planificare a fortei de munca, in care ANFP
ar avea un rol central, In conformitate cu recomandarile din Livrabilul 4.1
privind recrutarea elaborat in temeiul actualului RAS.%>

193 Stimularea financiard a performantei pentru iFP nu este recomandatd pe termen scurt (a se vedea, de
asemenea, Raportul privind stimularea financiara a performantei in administratia publicd din Romania). O analiza
a oportunitatii, a costurilor si a beneficiilor unei scheme de stimulare financiard a performantei pentru IFP ar
trebui efectuatd numai dupa consolidarea atat a (i) recrutarii, numirilor, a managementului performantei si
carierei IFP, in conformitate cu principiile de mai sus, cat si a (ii) procesului de management al performantei
organizationale, astfel incat performanta individuald a TFP si contributia acestora la performanta institutionald s3
poata fi evaluate in mod adecvat.

194 Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Propunere pentru cadrul de competente pentru administratia publica din
Romania” transmis in temeiul RAS MRU, ianuarie 2020

195 Definirea unui model pentru concursul national”
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e. Comisia de evaluare a iFP, impreund cu iFP evaluat, ar trebui s fie, de
asemenea, solicitata sa pregateasca planuri individuale de invatare si
dezvoltare pentru IFP bazate pe nevoile identificate prin evaluarea anuald a
performantei si pe discutia despre competentele demonstrate sau care au
nevoie de dezvoltare.

f. Stimularea financiara a performantei pentru IFP poate fi luatd in considerare
pe termen mediu si lung, dupa instituirea si institutionalizarea adecvata a unui
sistem de evaluare a acestei categorii de personal, dupa cum se mentioneaza si
in raportul conex privind stimularea financiara a performantei.

95. Pe termen scurt si mediu®®®, atit SGG, prin Secretarul General al Guvernului, cit si
Consiliul RU¥7, ar trebui sa preia rolul de conducere in evaluarea si dezvoltarea carierei
iFP. Secretarul General al Guvernului, in calitate de sef numit al institutiei insdrcinate cu
coordonarea implementarii prioritatilor guvernamentale, ar trebui sa conduca evaluarea
TFP.198 Fiind principalul coordonator institutional al PSI, SGG este, de asemenea, in pozitia
ideald pentru a se asigura ci evaluarea IFP este corelatd corespunzitor cu planificarea
strategicd institutionald. Membrii comisiei de evaluare a IFP ar trebui selectati astfel incat
sa asigure un echilibru adecvat intre independenta, expertiza si autoritate. Exista diferite
modele de comisii de evaluare TFP |a nivel international, cu diferite modalitati de includere
a partilor interesate interne si externe. O optiune pentru Romania este restructurarea
comisiei de evaluare, astfel incat aceasta sa fie condusa permanent de secretarul general
al guvernului si sa includa un reprezentant al mediului academic sau al societatii civile si
un expert in resurse umane pentru evaluarea competentelor de management la nivel inalt
(selectat pe baza unor criterii transparente in ceea ce priveste expertiza'®, si validat de
Consiliul RU). Comisia de evaluare ar trebui sa includa, de asemenea, o componenta
variabild pentru fiecare IFP constand dintr-un reprezentant al personalului / sindicatului
institutiei (ales de comisiile paritare) si un coleg sau reprezentant la nivel inalt al institutiei
care lucreaza frecvent cu institutia inaltului functionar public evaluat. Pentru a se asigura
cd aceasta comisia dispune de informatii adecvate pentru o evaluare independents,
secretariatul tehnic al comisiei, asigurat de catre ANFP, ar trebui, de asemenea, sa
contribuie la activitatea comisiei prin pregatirea documentatiei si sintetizarea principalelor
concluzii/perspective din documentatia de motivare mentionata mai sus (PSI sau
documente similare, rapoarte de la Curtea de Conturi din Romania, rapoarte de audit

19 pe termen lung, avand n vedere importanta strategicd a 1FP in realizarea prioritatilor guvernamentale,
managementul centralizat al IFP poate fi consolidat prin incredintarea intregului ciclu de management al carierei
TFP unui singur organism coordonator. Pentru a se asigura cd un astfel de organism are influenta politici necesars
asupra IFP, acesta ar trebui s3 fie plasat in centrul guvernului, in cadrul SGG, cu linie directd de raportare citre
prim-ministru.

197 Aceasta presupunand cd numitul Consiliul RU este infiintat si operationalizat in timp util.

198 pentru prefecti, secretarul general al guvernului ar trebui s& conducd procesul de evaluare, impreuna cu
ministrul de interne, care raspunde de prefecti.

199 De exemplu, managerii publici sunt supusi unei evaludri externe a performantei, efectuata de evaluatori
recrutati special de cdtre ANFP (a se vedea O.U.G. 92/2008 si HG 78/2011). Acesti evaluatori trebuie sa
demonstreze ca au experienta si cunostinte pentru evaluarea performantei
(http://www.anfp.gov.ro/Anunt/Anunt_de_intentie recrutarea_si_selectia_persoanelor_care pot avea_calit
atea_de_evaluator_extern)
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intern si / sau CIM, feedback colectat de la colegii, seful si clientii IFP evaluat, dacs este
cazul etc.).

Directorii generali, fiind al doilea cel mai inalt nivel de conducere din cadrul institutiei,
sunt o alta categorie de personal pentru care este necesar un regim mai diferentiat de
management al performantei. In timp ce o evaluare la fel de riguroasd a directorilor
generali si a directorilor, precum pentru 1FP, este probabil prea costisitoare pe termen
scurt, cerinte similare pentru tipurile obligatorii de obiective ca pentru IFP pot fi elaborate
pentru directorii generali si directori (de exemplu, privind managementul persoanelor si
calitatile de lider), alaturi de cerinte mai riguroase privind dovezile care sa sustina
evaluarea. In plus, o procedurd de evaluare externd similara celei pentru managerii publici
poate fi luata Tn considerare si in cazul directorilor generali, principala rezerva fiind aceea
ca decizia finala de evaluare trebuie sa ramana la superiorul ierarhic sau la seful institutiei.
Pe termen mediu-lung, daca directorii generali din institutiile de nivel central sunt asimilati
pozitiilor IFP sau unui corp mai larg de 1FP ca parte a reclasificirii recomandate a posturilor
din administratia publicd2?°, procedura de evaluare a IFP poate fi adaptat3 si extinsa si la
acesti manageri superiori, incepand cu cei din ministerele de la nivel central.

Alinierea obiectivelor individuale si organizationale

Pentru a permite managerilor sa indrume mai bine angajatii catre indeplinirea
obiectivelor institutionale, sistemele de management al performantei individuale si
institutionale trebuie sa fie mai bine corelate. Un prim pas esential este integrarea
obiectivelor institutionale in evaluarea IFP si a managerilor de nivel inalt (directori generali,
directori generali adjuncti), precum si a celor de nivel mediu, acolo unde este posibil
(directori si directori adjuncti). Pentru institutiile care trebuie sa elaboreze un plan
strategic institutional (PSI), acest lucru va necesita o legatura mai puternica intre PSI si
planurile anuale de actiune institutionald, precum si atribuirea unor responsabilitati clare
pentru realizarea programelor din PSI. Consolidarea legaturii dintre PSI si bugete, precum
si desemnarea ,,managerilor de programe” in cadrul institutiilor (care vor fi probabil
secretari generali, directori generali sau directori, dupa caz) vor ajuta in acest sens?°!. Cu
toate acestea, toate institutiile, inclusiv cele care nu au elaborat inca sau nu au obligatia
de aelabora un PSI, ar trebui sa se concentreze pe facilitarea si consolidarea legaturii dintre
obiectivele institutionale anuale (legate de domeniile de politica si de dezvoltarea
institutionald)?°?, planurile anuale de actiune, fisele posturilor si obiectivele individuale.
Pentru a realiza acest lucru, institutiile trebuie sa stabileasca prioritati institutionale clare
si care pot fi implementate si sa coreleze mai bine procesele de stabilire a obiectivelor
institutionale si individuale. Fisele standardizate ale posturilor pot ajuta in acest proces
prin definirea responsabilitatilor generale pentru anumite functii/categorii de personal,
insa obiectivele individuale anuale trebuie sa fie adaptate pe baza obiectivelor si

200 A se vedea Rezultatul 3 ,,Cadrul de competente” transmis in temeiul RAS MRU, ianuarie 2020

201 A se vedea recomandarile Bancii Mondiale (2020) ,,LIVRABILUL NR 7 Raport final de prezentare a rezultatelor
asistentei tehnice”, elaborat in temeiul Acordului de servicii de asistenta tehnica privind consolidarea capacitatii
de planificare si bugetare si sprijinirea introducerii bugetarii pe criterii de performanta (P156889), ianuarie 2020
202 Transmiterea automatd ,,in cascad3” a obiectivelor organizationale si departamentale intregului personal nu
este fezabila si ar trebui evitata, deoarece ar putea deveni cu usurinta un alt exercitiu administrativ
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prioritatilor institutionale specifice pentru un anumit an. Astfel, in loc sa includa toate
activitatile posibile pentru care sunt responsabili angajatii conform fisei postului,
obiectivele de performantad ar trebui sa se concentreze in mod clar sau cel putin sa
evidentieze cele mai importante prioritati pentru anul respectiv (a se vedea Tabelul 3).

98. Pentru ca aceasta abordare sa dea rezultate, va fi esential ca managerii (si personalul) sa
inteleaga si sa internalizeze logica managementului performantei sau a managementului
pe baza de obiective. Printre masurile care trebuie luate in acest sens se numara:

a. O mai buna comunicare a obiectivelor institutiei si ale departamentului angajator
catre personal (a se vedea, de asemenea, principiile 1 si 7). De exemplu, pentru a
spori gradul de importanta al acestor obiective pentru manageri si personal in
timpul fazelor de stabilire a obiectivelor si evaluare, misiunea institutionala si
obiectivele departamentale cheie (maximum 3-5) pot fi inscrise pe formularul de
evaluare a performantelor?®3. Acest lucru se realizeaza in prezent numai pentru
managerii publici, al cdror formular de autoevaluare include sectiuni privind
prioritdtile institutionale si departamentale. Managerii de nivel inalt si IFP ar putea
fi, de asemenea, Incurajati sa publice si sa comunice in cadrul institutiei obiectivele
lor individuale de performanta. Acest lucru ar facilita si ar orienta discutiile pentru
stabilirea obiectivelor individuale la nivelurile ierarhice inferioare.

b. Formare ampla in stabilirea obiectivelor si teoria schimbarii pentru manageri si
personal, inclusiv in ceea ce priveste stabilirea obiectivelor individuale si corelarea
acestora cu cele institutionale, astfel incat acestia sa invete sa faca diferenta intre
rezultate si activitati si sa formuleze diferite tipuri de obiective (de exemplu,
rezultate fata de livrabile fata de activitati). Acest lucru are, de asemenea,
potentialul de a consolida managementul performantei institutionale si de a
imbunatati elaborarea si-aplicarea PSI, permitand personalului sa inteleaga mai
bine si, astfel, sa internalizeze abordarile managementului performantei atat la
nivel organizational, cat si la nivel individual. De exemplu, Portugalia s-a bazat in
mare masura pe formarea managerilor si a personalului privind managementul pe
baza de obiective atunci cand a introdus sistemul de management al performantei
institutionale si individuale.?%*

Tabelul 3: Corelarea obiectivelor generice ale fisei postului cu obiectivele institutionale si
individuale specifice: exemplu de specialist TIC in autoritatea fiscala

Obiective derivate din obiectivele

Obiective generice din fisa postului e e .
& *ap institutionale

Obiectivul in fisa generica a postului pentru

consilier profesional Obiectivul anual al institutiei
Contributia la executarea de calitate si eficienta Dezvoltarea platformei de interactiune
a activitatilor tehnice specializate ale electronica cu contribuabilii si cetatenii
compartimentului, sub supraveghere N2
+

203 A se vedea Ayers, R.S. (2013) ,,Realizarea alinierii obiectivelor in programele de evaluare a performantelor din
agentiile federale”, Managementul personalului public, 42(4), paginile 495-520

204 Interviu cu expertul implicat in procesul de reformd a sistemului de management al performantei din
Portugalia, septembrie 2019
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Obiectivul in fisa generica a postului pentru
domeniul TIC
Aplicarea consecventa a cunostintelor tehnice
specializate in productia de instrumente si

solutii TIC
N2
Obiectivul in fisa specifica a postului Obiectivul anual al departamentului TIC
Asigurarea dezvoltarii de solutii TIC pentru Dezvoltarea si implementarea unei platforme
facilitarea interactiunii electronice dintre electronice pentru managementul impozitarii
cetateni si autoritatea fiscala vehiculelor
N2 N2

Obiectivul anual al specialistului TIC
Programarea, testarea si pilotarea unei platforme electronice pentru managementul impozitarii
vehiculelor

3. Diferentiere intre niveluri si tipuri de performanta

99. Indicatorii si tintele de performanta ar trebui sa fie adaptate la particularitatile postului
si ale institutiei. Prin urmare, indicatorii de performanta standardizati si reglementati de
la nivel central nu sunt recomandati. indrumare privind definirea indicatorilor de
performantad, cu exemple pentru anumite tipuri de posturi, pot fi utile. Cu toate acestea,
performanta personalului trebuie evaluata in mod global, luand in considerare, de
asemenea, calitatea muncii, contextul si satisfactia clientilor sau a beneficiarilor. Tn plus,
stimularea performantei si nu conformitatii necesitd, de asemenea, identificarea si
recompensarea rezultatelor extraordinare, a ideilor inovatoare sau a altor realizari sau
actiuni ,extra-ordinare”. Unele modificari ale formularului si procesului de evaluare (de
exemplu, solicitarea motivarii- calificativelor, o legaturda mai buna cu ,premiul de
excelentd” etc. - a se vedea in paragrafele de mai jos) pot ajuta in aceasta privinta. Totusi,
cea mai importanta interventie este aceea de formare a managerilor cu privire la modul
de definire a obiectivelor si indicatorilor de performanta pentru personal, dupa cum s-a
sugerat mai sus.

100.Performanta echipei ar putea fi considerata ca facand parte din cadrul de management
al performantei. Pentru a introduce conceptul de performanta de echipa, ar putea fi
integratd performanta structurilor interne?®> fin cadrul evaludrii performantei
manageriale. Acest lucru se poate realiza prin introducerea unei rubrici speciale in
formularul de evaluare a performantelor managerilor legata de realizarea obiectivelor
departamentului/compartimentului lor respectiv (a se vedea propunerile de formulare
din ANEXA 1). Tn cazul in care personalul din diferite structuri interne lucreaza la proiecte
sau misiuni specifice, sub coordonarea unui manager de proiect numit formal (cum este
cazul pentru proiectele finantate din fonduri europene), obiectivele de echipa ar trebui
incluse printre obiectivele individuale ale membrilor de echipa si ale managerilor
respectivi. In institutiile in care sistemul de planificare strategica si de management al
performantei institutionale este institutionalizat, un mod mai riguros de a include

205 Acestea sunt birouri, servicii, directii si directii generale, toate fiind denumite generic ,,unitati”
(,compartimente”). A se vedea 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ, art. 63 si art 391
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performanta echipei in evaluarea manageriala ar putea fi corelarea calificativelor de
performanta individuald ale managerilor cu performantele compartimentelor/echipelor
de proiect pe care le conduc, masurate prin progresele inregistrate in atingerea
obiectivelor institutionale care le-au fost atribuite prin planuri de activitate si documente
strategice?®®. Conducerea institutionald (de exemplu, ministrul, secretarii de stat si
secretarul general, dupa caz) ar fi responsabild de evaluarea colectiva si acordarea unui
calificativ pentru fiecare compartiment/echipa de proiect, la nivelul la care
responsabilitatile pot fi urmarite si distinse in mod adecvat. O mai mare atentie acordata
performantei echipei si atingerii obiectivelor compartimentului ar incuraja sefii de
compartimente sa se concentreze pe coordonarea echipelor lor sa lucreze Tmpreuna
pentru realizarea unor obiective institutionale. Altfel, managerii vor tinde sa se
concentreze exclusiv pe contributia individuala a fiecarui angajat, care poate sau nu sa fi
contribuit la realizarea obiectivelor mai ample ale institutiei.

Anumite tipuri de indicatori de performanta pot fi recomandate sau chiar obligatorii
pentru anumite tipuri de posturi - in special cele de conducere sau cele in care
functionarii publici interactioneaza direct cu cetatenii sau cu beneficiarii externi intr-un
sens mai larg. Pentru prima categorie, ar trebui indicatori privind atat contributiile la
obiectivele institutionale (dupa cum s-a discutat in paragraful de mai sus), cat si, in special,
managementul si conducerea persoanelor — asa cum se procedeaza in multe tari
UE/OCDE?%, Pentru personalul din prima linie — indicatorii de satisfactie a beneficiarilor
sunt esentiali pentru a asigura si a spori orientarea catre beneficiari. Astfel de indicatori
pot fi luati Tn considerare si pentru angajatii care deservesc beneficiari interni (de
exemplu, alte compartimente sau institutii din sectorul public pentru care
structura/angajatii furnizeaza servicii). in cazul in care datele administrative, de exemplu
privind satisfactia beneficiarilor, nu sunt disponibile, feedbackul ar putea fi colectat
anonim de la beneficiari de catre seful angajatului, cu asistenta din partea
departamentelor de resurse umane, prin intermediul unor formulare de feedback sau al
unui sondaj standardizat, derulat prin intermediul instrumentelor TIC (de exemplu Google
Forms, SurveyMonkey, etc.). Cu toate acestea, rezultatele acestor feedback-uri ar trebui
interpretate in contextul respectiv si completate cu informatii calitative, dupa caz.

.Avand in vedere necesitatea unor indicatori calitativi pentru anumite posturi si tipuri

de rezultate, precum si subiectivitatea inerenta a evaluarii performantei, sunt necesare
masuri care sa asigure ca evaludrile sunt corecte, echilibrate si transparente. Formarea
managerilor in stabilirea obiectivelor (principiul 2), precum si asupra posibilelor surse de
prejudecata/partinire, diversificarea surselor de informatii pentru evaluarea
performantei (principiul 4) si imbunatatirea dialogului si a feedback-ului intre personal si
conducere pot fi de ajutor in aceasta privinta (principiile 5 si 6). Facilitarea unui inteles
comun printre manageri cu privire la definitia diferitelor niveluri de performanta (adica
ce inseamna performanta ,adecvatd” fata de ,extraordinara”) poate contribui, de

206 0 optiune ar fi ca, in cazul in care o directie ar atinge 70% din obiectivele care le-au fost atribuite de conducerea
institutiei, directorul acesteia sa aiba un calificativ general de performanta de cel mult 3.5 (70% din calificativul
maxim, adica 5).

207 printre exemplele de tari in care astfel de obiective de performanta sunt obligatorii pentru cadrele superioare
de conducere din administratia publica se numara Marea Britanie, Irlanda, SUA si Canada
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asemenea, la Tmbunatatirea echitatii si comparabilitatii calificativelor fintre
compartimente. Dupa cum s-a mentionat in Capitolul 2, doua modalitati comune si
eficiente de a realiza acest lucru sunt formarea (ex-ante) asupra cadrului de referinta
(CR) si calibrarea (ex-post) notelor. In timp ce o combinatie a celor dous ar fi ideal3, in
cazul resurselor limitate, se recomanda sa se puna accentul pe aceasta din urma,
deoarece oferda nu numai o modalitate de a creste comparabilitatea calificativelor, ci si de
a-i obliga mai mult pe manageri sa justifice calificativele acordate. Ambele instrumente
pot contribui, de asemenea, la cresterea comunicarii interne (verticale si orizontale) si la
o mai buna legatura intre performantele individuale si cele institutionale, de exemplu prin
combinarea unei discutii privind modul de punctare a performantelor cu o discutie privind
modul in care rezultatele individuale sunt legate de rezultatele departamentale; si —la cel
mai Tnalt nivel — de rezultatele institutionale si de misiunea institutionala.

103.Desi calibrarea este cea mai potrivita si fezabila la nivel institutional, aceasta poate fi

luata in considerare si pentru tipurile de posturi care indeplinesc functii transversale in
cadrul institutiilor publice. Dupa cum s-a mentionat, calibrarea ar trebui sa fie obligatorie
pentru evaluarea externa a Tnaltilor functionari publici. Comparand pozitiile similare (de
exemplu, secretarii generali cu secretarii generali si prefectii cu prefectii), comisia de
evaluare externa poate intelege mai bine natura performantei pentru aceste tipuri de
pozitii si poate evalua mai bine performanta 1FP, avand puncte de referintd pentru aceste
comparatii. Pentru alte tipuri de posturi transversale, cum ar fi achizitii publice,
managementul resurselor umane, auditul intern etc., pe termen mediu, agentiile
responsabile cu reglementarea acestor categorii de personal pot elabora orientari/repere
pentru cadrul de referinta pentru personalul de executie si directorii tehnici. Calibrarea
intre institutii a notelor ar putea fi dificila, avand in vedere numarul mare de angajati in
aceste tipuri de functii. Cu toate acestea, institutiile coordonatoare ar putea oferi
indrumare institutiile de resort cu privire la modul de evaluare a performantei acestor
categorii de personal pe baza orientarilor si a reperelor stabilite.

104.Managerii ar putea fi incurajati sa evalueze performantele angajatilor intr-un mod mai

realist daca notarea performantei drept adecvata/satisfacatoare ar fi mai usor de facut
si ar fi optiunea de la care sa se porneasca evaluarea (un proces cognitiv cunoscut sub
numele de ,, ancorare”). Acest lucru ar putea fi realizat prin modificarea formularului de
evaluare si a cadrului de notare, astfel incat sa contribuie la diferentierea mai clara intre
performanta slaba, performanta adecvata si performanta exceptionala. De exemplu, in
Portugalia existd doar trei calificative de performanta pentru fiecare obiectiv/indicator de
performanta: Obiectiv atins (3 — optiunea principald), obiectiv depasit (5 - necesita
motivare) si obiectiv nerealizat (1)2°8. Tn mod similar, in Irlanda, din 2016, exista doar dou3
calificative, ,asteptari indeplinite” sau ,e nevoie de imbunatatire”2%°. Tn Romania, acest
lucru ar insemna trecerea la o scara de notare de 5 puncte sau 3 puncte, cu performanta
»,adecvatd” reprezentand calificativul de mijloc (si nu a doua cea mai joasa pe o scara de
4 puncte, asa cum este acum?19), Limitarea numarului de obiective stabilite pentru fiecare

208 A se vedea https://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?0BJID=7D378A5B-303B-4276-86F0-9A52D4664135
209 A se vedea https://hr.per.gov.ie/pmds-2016/
2107n ordine de la notd cea mai buni la nota cea mai slaba: foarte bine, bine, satisficitor si nesatisfacitor
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angajat (de exemplu, la cinci) si prioritizarea lor pot, de asemenea, sa focalizeze atentia si
discutiile managerului si personalului pe aspectele esentiale ale performantei. Alte
modalitati de a face ca actualul formular de evaluare a performantei sa fie mai util includ
eliminarea procentului de timp care este alocat fiecdrui obiectiv (care este inclus in
prezent in formular, dar care nu este utilizat la calcularea calificativului de performanta)
sau nlocuirea acestui procentaj cu o pondere care sa fie alocata fiecarui obiectiv sau
fiecarei responsabilitati in nota finala, in functie de importanta acestora pentru
performanta in postul respectiv (a se vedea propunerea pentru formularul anual de
evaluare din Anexa 1).

105.0 distinctie adecvata intre diferitele niveluri de performanta este o conditie prealabila
fundamentala atat pentru corelarea evaluarii performantelor cu deciziile administrative
(cum ar fi stimularea financiara a performantei si promovarile), cat si pentru motivarea
personalului. Dupa cum s-a mentionat, in prezent, aproape toti angajatii primesc nota de
,foarte bine”, avand in vedere ca beneficiile ce trebuie acordate pentru performante
inalte sunt putine, consecintele pentru performante negative sunt prea drastice, iar
managerii au la dispozitie putine instrumente pentru a motiva personalul®!!. Acesta este
cazul chiar si pentru tipurile de posturi pentru care au fost introduse sisteme sofisticate
si aparent precise de evaluare a performantelor, cum ar fi cele care gestioneaza fonduri
UE. Astfel, este esential sa se consolideze stimulentele care sa conduca managerii sa faca
o mai buna distinctie intre diferitele niveluri de performanta a personalului. Aceasta
include abordarea performantei nesatisfacatoare intr-un mod etapizat si mai constructiv,
in conformitate cu principiul 6. Schimbarea formularelor, formare pe cadre de referinta si
calibrarea calificativelor pot contribui la 0 mai buna diferentiere a notelor si ar trebui sa
fie pilotate si evaluate mai intai, Tnainte de adoptarea unor masuri mai stricte, cum ar fi
cotele reglementate de la nivel central pentru calificativele cele mai bune (pentru
performante peste medie). Dupa cum s-a mentionat in Capitolul 2, distributia fortata
pentru toate notele/calificativele poate avea efecte negative semnificative si, prin
urmare, nu este recomandata?!2.

106.Cote care plafoneaza cele mai inalte calificative la un anumit procent din personal ar
putea fi luata in considerare daca instrumentele de calibrare si alte instrumente ,,soft” se
dovedesc ineficiente, deoarece acest tip de cote poate incuraja managerii sa distinga
angajatii cu cele mai bune rezultate, fard a fi prea punitiv pentru restul personalului. Tn
cadrul de notare propus mai sus, de exemplu, trebuie limitat doar procentul de personal
care beneficiaza de un calificativ de ,depasire a asteptarilor” (4) sau ,performanta
extraordinard” (5). In cazul in care cota este introdus3 si este legatd de recompense, o
conditie prealabild necesara este sa se ia masuri pentru a se asigura ca sistemul este

211 pentru a asigura echitatea si a evita demotivarea personalului, multi manageri incearca s3 diferentieze
nivelurile de performanta prin ajustarea zecimalelor din note (adica variind intre 4.5 si 5 — dar tot nota de ,foarte
bine”). Cu toate acestea, aceastad distinctie nu are o semnificatie prea mare si nu este utila pentru deciziile
administrative.

212 Mai ales nu in contextul actual din Romania, unde noul Cod Administrativ prevede o reducere a salariilor
pentru un calificativ de ,,satisfacator” (art. 485 alin.7 litera c). Daca se adopta recomandarile acestui raport,
aceasta dispozitie va trebui modificata.
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transparent si perceput drept echitabil de citre personal. In orice caz, calibrarea
calificativelor ar trebui sa fie obligatorie daca se introduce o cota.

4. Diversificarea surselor evaluarii pentru obiectivitate si echitate

107.Managerii ar trebui incurajati si imputerniciti sa colecteze informatii privind
performanta personalului din subordinea lor din diferite surse. Actualele sisteme de
management al informatiei (SMI) si practicile utilizate Tn majoritatea institutiilor
administratiei publice nu pot pune la dispozitia managerilor informatii pe care acestia sa
le poata utiliza pentru a urmari cu precizie activitatile si rezultatele individuale ale
angajatilor din subordinea lor. Pe termen lung, imbunatatirea SMI ar putea contribui la
producerea datelor necesare, la un nivel suficient de granularitate si precizie. intre timp,
solutiile simple, cum ar fi managerii si personalul care tin evidenta activitatilor prin
intermediul unor jurnale sau in fisiere digitale (de exemplu fisiere Excel, Google Sheets
etc.) pot fi utile pentru a aborda aspecte precum ,efectul de proximitate” (a se vedea
Tabelul 2 in Capitolul 2) si pentru a urmari indicatorii de performanta relevanti. Totusi,
astfel de metode consuma timp si nu pot fi utilizate in scop de audit si nu pot fi usor
reglementate si puse Tn aplicare de la nivel central. Ca atare, nu ar trebui solicitata astfel
de documentatie extinsd pentru intregul personal al institutiei. Cu toate acestea, ar
trebui sa fie necesara o documentatie mai tintitd/detaliatd pentru evaluarea
performantei IFP sau a cadrelor superioare de conducere sau pentru a insoti propunerile
de sporuri de performanta. Dincolo de aceasta, imbunatatirea bazei de informatii pe care
se fundamenteaza evaluarea performantei fiecarui angajat ar trebui urmarita prin alte
mijloace, mai putin solicitante.

108. Autoevaluarile pot constitui o sursa suplimentara de informatii si o modalitate pentru
angajati de a-si documenta realizarile, oferindu-le, in acelasi timp, posibilitatea de
auto-reflectie si de invatare. Acest instrument este utilizat formal in prezent in procesul
de evaluare a performantelor pentru managerii publici?'3. Managerii publici au declarat
ca posibilitatea de a-si documenta performantele si, astfel, de a asigura o mai mare
obiectivitate si exhaustivitate in evaluarea lor, constituie unul dintre principalele
avantaje ale autoevaluarii®'#. Dar autoevaludrile servesc mai multor de scopuri, inclusiv
acela de a ajuta angajatii sa reflecteze asupra performantelor, competentelor si nevoilor
proprii de dezvoltare, incurajandu-i astfel sa devina participanti activi ai evaluarii. Astfel,
autoevaludrile ar trebui sa aiba cel putin trei componente: (i) documentarea realizarilor
si a activitatilor; (ii) reflectarea asupra performantei anterioare; si (iii) identificarea
punctelor forte si a nevoilor de dezvoltare. Componentele de auto-evaluare si reflectie
pot fi integrate in formularul anual de evaluare (a se vedea formularele propuse in Anexa
1) sau pot fi incluse intr-un formular separat. Cu toate acestea, pentru a fi eficace,
autoevaluarile ar trebui sa fie utilizate nu numai a contribui ,in mod automat” la
evaluarile superiorilor, ci si pentru a fi utilizate in mod activ si constructiv pentru dialogul

2139Fp trebuie s& pregateasca un raport anual de activitate, dar nu sunt incluse elemente de auto-
reflectie/autoevaluare.
214 Conform interviurilor realizate cu manageri publici, iulie-august 2019
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si feedback-ul intre personal si conducere, nu numai in ceea ce priveste performantele
anterioare, ci si in ceea ce priveste dezvoltarea si progresul carierei (principiile 5 si 6).

109.Solicitarea unor justificari si motivari explicite, bazate pe dovezi, pentru calificativele
de performanta (in special atunci cand performantele sunt evaluate ca inferioare sau
deasupra asteptarilor) poate, de asemenea, sa asigure o mai mare obiectivitate si
trasabilitate a calificativelor, poate reduce potentialele erori de judecata in evaluari si
poate spori responsabilizarea evaluatorului. Actualul formular de evaluare pentru
functionarii publici de executie si conducere include sectiuni pentru documentarea
rezultatelor extraordinare sau a provocarilor intalnite, dar nu exista nicio cerinta explicita
pentru manageri in acest sens si/sau pentru includerea acestor informatii in calificativul
de performanta. Ca atare, managerii recurg rareori la acestea. Obligarea managerilor sa
isi motiveze deciziile poate, de asemenea, indemna managerii si personalul sa
cantareasca informatiile mai atent si sa le judece in contextul specific atunci cand
evalueaza performanta. Discutarea rationamentului care sta la baza calificativului cu
angajatul evaluat este esentiala pentru a garanta ca angajatii accepta calificativul ca fiind
echitabil. Astfel, se poate imbunatati si deschiderea acestora catre feedback si invatare.
Calitatea acestor conversatii nu poate fi monitorizata si pusa in aplicare de la nivel
central. Mai degraba, imbunatatirea rationamentului si a dialogului privind performanta
este un proces de invatare si de schimbare culturala pe termen lung. Formarea initiala
poate constitui baza unei astfel de schimbari, dar internalizarea acesteia necesita mai
mult decat formare. Formare in cadre de referinta si/sau discutiile de calibrare (dupa
cum s-a sugerat mai sus, la principiul 3) pot ajuta intr-o anumita masura in acest sens,
primul ilustrand tipul de rationament care trebuie utilizat Tn momentul evaluarii
performantei (CR), iar cele din urma solicitdnd managerilor sa explice colegilor lor modul
in care si-au evaluat personalul (calibrare).

110.Posibilele erori de judecata ale evaluarii pot fi reduse, de asemenea, prin cresterea
constientizarii in randul managerilor cu privire la acestea si la modul in care acestea se
materializeaza in practica. O solutie ,,rapida” pentru cresterea gradului de constientizare
cu privire la aceste subiecte este de a oferi managerilor ,fituici” inainte de inceperea
ciclului de evaluare a performantei si de a le solicita sa le discute cu personalul lor, inainte
de fiecare discutie de evaluare a performantei, si cu colegii lor, inainte de fiecare intalnire
de calibrare. Aceste fise ar explica succint care sunt cele mai frecvente erori in evaluarea
performantei (inclusiv prejudecatile inconstiente), cum pot distorsiona rezultatul
evaluarii performantei si ce se poate face pentru a depasi aceste erori de judecata. Pe
termen mediu si lung, ,fituicile” ar trebui sa fie transformate in ateliere de lucru pe
aceasta tema pe tot parcursul anului, organizate de departamentele de resurse umane
din cadrul institutiilor impreuna cu formatori externi sau cu alti colegi, formati anterior
si identificati ca posibili ,,agenti de influenta” (nu doar personal de conducere), ca parte
a programului mai amplu de formare/invatare si dezvoltare in materie de management
al performantei. Tn cele din urma, , fituica” si lectiile invatate din atelierele de lucru ar
trebui sa fie dezvoltate intr-un curs/modul de invatare online, pentru a deveni obligatorii
pentru toti membrii personalului care ocupa posturi de conducere.

111.Discutiile (informale) frecvente de-a lungul intregului an si conversatiile formale
privind performantele la mijlocul anului sau trimestrial (care nu au nicio consecinta
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formala asupra calificativului final de performanta) pot contribui, de asemenea, la
adresarea erorilor de judecata si, mai important, pot oferi ocazia de a purta discutii in
timp real cu privire la provocarile cu care se confrunta personalul si la nevoile lor de
sprijin. Intr-adevar, interviurile si analiza comportamentald efectuate pentru acest
studiu arata ca managerii buni sunt aceia care au conversatii frecvente cu personalul lor
cu privire la starea lor si la sprijinul de care au nevoie pentru a continua sa lucreze la
nivelul asteptarilor?'®. Desi incurajarea unor astfel de practici informale este importants,
discutiile formale la jumatatea anului sau trimestriale pot contribui la documentarea
progreselor inregistrate Tn cursul anului Tn vederea atingerii obiectivelor si la
identificarea provocarilor intr-un mod mai timpuriu. Aceste conversatii ar servi la
inregistrarea informatiilor relevante care pot contribui la evaluarea formala de sfarsit de
an. Pentru convorbirile despre performanta de la mijlocul anului, ar trebui sa se utilizeze
formulare simplificate pentru a ghida discutia si a nota rezumatul discutiei dintre
personal si manager, spre referinta viitoare (a se vedea formularele propuse in ANEXA
1).

112.7n ceea ce priveste TFP 21¢ si managerii superiori si de nivel mediu (directorii generali si
adjunctii lor, directorii), baza de informatii pentru evaluarea performantei lor ar trebui
extins3 pentru a include feedback-ul colegilor si al personalului. in timp ce evaludrile
din surse multiple pot fi utilizate, teoretic, pentru toti membrii personalului, acestea sunt
deosebit de utile pentru manageri, deoarece permit o mai buna evaluare a modului n
care isi indeplinesc sarcinile de conducere si a gradului in care acestia demonstreaza
calitatile de lider si rezultate si competente din domeniul managementului oamenilor.
Deoarece astfel de instrumente necesita resurse pentru colectarea si analiza datelor, ele
sunt de obicei conduse de un departament specializat (in general, departamente de
resurse umane) pentru intreaga institutie’!’ 2'8, Pentru ca un astfel de instrument s
functioneze intr-un cadru foarte ierarhic, asa cum este cel actual din Roméania?*®, va fi
crucial (i) s3 existe sprijin de la conducerea politici a institutiei, (ii) sa existe 1FP si
personal de conducere care sa fie deschisi si dispusi sa invete din rezultatele sondajului
si care sa fie pregatiti sa actioneze Tn mod vizibil conform acestora, (iii) ca angajatii sa fie
asigurati asupra faptului ca anonimatul lor este protejat si sa se abordeze posibilul
efectului de dezirabilitate social3; si (iv) sa se utilizeze rezultatele in principal in scopuri

215 A se vedea raportul conex privind Managementul performantei in cadrul functiei publice din Roméania: Un
studiu al comportamentelor si al erorilor de judecata

2161 cazul TFP, in multe téri se utilizeazd sondaje in randul personalului pentru a obtine o imagine cuprinzitoare
a performantei individuale a acestora in ceea ce priveste indeplinirea mandatului lor de Tmbunatatire a
performantei si a capacitatii organizationale; a se vedea Kuperus, H., Rode, A. (2016) “Top Public Managers in
Europe. Management and Employment in Central Public Administrations”, The Hague: Ministry of the Interior
and Kingdom Relations). Cu toate acestea, sondajele privind angajamentul personalului servesc unei game mai
largi de scopuri si sunt discutate mai pe larg sub principiul 7 (Integrarea managementului performantei in practica
institutionala)

217 OECD (2016) ,Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service”, OECD Public Governance
Reviews, OECD Publishing, Paris.

218 |Instrumentul de sondaj gratuit ar putea fi utilizat (de exemplu, integrat in Google Forms) pentru a colecta
opiniile angajatilor. A se vedea https://www.google.com/forms/about/

219 A se vedea raportul conex privind Managementul performantei in cadrul functiei publice din Roménia: Un
studiu al comportamentelor si al erorilor de judecat
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de dezvoltare si recunoastere, mai degraba decat pentru sanctionare. Astfel,
recomandarea este sa se piloteze feedback de tip 180 (i.e. feedback de la angajati)
pentru managerii din cateva institutii selectate in care exista un sprijin clar din partea
conducerii institutionale pentru o astfel de interventie (a se vedea, de asemenea,
principiul 1).

5. Motivarea performantei prin stimulente extrinseci si intrinseci

113.Atat Legea cadru privind salarizarea unitara nr. 153/2017, cat si noul Cod Administrativ
prevad recompense si sanctiuni pecuniare pentru performantele inalte si, respectiv,
cele scazute??’. Pentru ca acestea sa aiba un impact pozitiv si nu negativ asupra
motivatiei si performantei personalului, va fi esential ca acestea sa fie acordate in mod
transparent si echitabil. Dupa cum s-a mentionat, atat experienta internationald, cat si
cea romaneasca arata ca stimularea financiara a performantei poate avea efecte grave de
demotivare daca acordarea recompenselor este perceputa ca inechitabild. Modificarile
aduse procesului de evaluare a performantei propuse mai sus (sistem de notare
simplificat, dar mai echilibrat, baza de informatii mai larga/mai diversificata, formare pe
cadrul de referinta si/sau de calibrare pentru a asigura consecventa si comparabilitatea
calificativelor) ar putea contribui la Tmbunatatirea bazei de luare a deciziilor privind
recompensele si sanctiunile pecuniare pentru performanta. Totusi, corelarea formala a
recompenselor pecuniare cu evaluarea anuald a performantei ar trebui luatda n
considerare numai pentru anumite categorii de personal dupa implementarea reformelor
propuse aici, iar calificativele sa fie distribuite mai uniform, pe o curba, pe baza unei
proceduri transparente si limitate la-un procent rezonabil de scazut de personal.

114.Raportul conex asupra stimularii financiare a performantei in administratia publica din
Romania ofera optiuni mai detaliate pentru acordarea sporului de performanta
(premiul de excelentd) prevazut in Legea-cadru nr. 153/2017%2, Va trebui sa se asigure
un echilibru atent intre criteriile obligatorii (standardizate si centralizate) de acordare a
sporului si aspectele care sunt lasate la latitudinea institutiei si a managerilor. O decizie
cheie privind modelul premiului de excelenta este daca acesta ar trebui sa fie legat de
evaluarea anuala a performantei sau acordat mai frecvent pe tot parcursul anului, pentru
realizari punctuale, pe baza unor discutii de-a lungul anului si a unor proceduri
suplimentare. Conform concluziilor raportului conex asupra stimuldrii finaciare a
performantei, pe termen scurt si mediu, varianta din urma este mai potrivita contextului
romanesc. Legarea sporurilor (sau a altor forme de stimulare finaciara a performantei) cu
calificativul acordat la evaluarea anuald trebuie luata in considerare numai dupa
mbunatatirea sistemului general de management al performantei si dupa ce calificativele
sunt diferentiate adecvat si reflecta performanta.

220 Codul Administrativ (0.U.G. 57/2019) prevede o reducere salariald pentru personalul care obtine doar
,satisfacator” in timpul evaluarii anuale (art 485,punctul 7 litera (c)

221 Noul Cod Administrativ prevede, de asemenea, posibilitatea unor sporuri, dar nu le leagd de evaluarea anuala
a performantelor si nu specifica criteriile pe baza carora ar trebui acordate (art 485, punctul 7)
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115. Chiar si pentru premiul de excelenta acordat in timpul anului, va fi esential sa se asigure
ca acesta este acordat in mod consecvent si corect de catre toate institutiile. Norme de
aplicare emise si sprijinite in comun de MMPS si de ANFP/MLPDA ar putea specifica
elementele obligatorii, care ar asigura respectarea unui set minim de principii de catre
institutiile publice atunci cand acorda sporul (a se vedea mai jos si recomandari mai
detaliate din raportul conex privind stimularea finaciara a performantei), cum ar fi:

a. Consultarea si participarea interna: Atat detaliile procedurii interne de
acordare a premiului de excelenta, cat si lista finala a destinatarilor premiilor ar
trebui discutate si convenite nu numai fintre conducerea politica si
administrativa a institutiei (inclusiv directorii generali si directorii), ci si cu
reprezentantii personalului. Reuniunile de calibrare, cum sunt propuse la
principiul 2, ar trebui sa fie obligatorii daca premiile sunt corelate cu calificativul
anual de performanta.

b. Transparenta: Atat procedura, cat si lista beneficiarilor premiului ar trebui sa
fie comunicate intregului personal al institutiei, de exemplu prin publicarea
listei beneficiarilor la avizier sau intranetul institutiei.

c. Eficacitatea: Valoarea premiului si numarul maxim de beneficiari ar trebui sa
fie atent calibrate pentru a fi (i) sustenabile/accesibile din punct de vedere
financiar si (ii) suficient de mari si de selective pentru a stimula performanta si
pentru a fi percepute ca un premiu special, si nu ca un drept; dar nu prea mare
pentru a demotiva personalul dupa incetarea acordarii acestuia.

d. Responsabilizarea: Pe langa instituirea unor proceduri de contestatii pentru
personal, institutiile angajatoare ar trebui sa raporteze cu privire la proceduri
si premiile acordate catre ANFP si MMPS (institutii care angajeaza functionari
publici) sau doar catre MMPS (sectorul public mai larg/institutiile care nu
angajeaza functionari publici). Respectarea normelor de aplicare ar trebui, de
asemenea, verificata = prin intermediul mecanismelor existente de
responsabilizare (audit intern, control managerial intern etc.). Institutiile care
nu dispun de procedurile adecvate si nu respectd normele nu ar trebui sa se
califice pentru stimularea financiara a performantei.

116.Schimbarile in politicile de management al carierei si de evolutie in cariera sunt
necesare pentru a imbunatati atat stimulentele pentru performante inalte, cat si
oportunitatile de crestere profesionala bazate pe competente-cheie (a se vedea, de
asemenea, principiul 6). Unele recomandari in acest sens au fost facute in cadrul
Diagnosticului Initial, elaborat in temeiul prezentului RAS (a se vedea extrasul in Anexa 4).
Desi recomandarile mai detaliate Tn acest sens depasesc domeniul de aplicare al acestui
livrabil, unele dintre modificarile propuse aici au implicatii si pentru managementul
carierei. De exemplu, modificarile aduse sistemului de notare/evaluare si o mai buna
diferentiere intre diferitele niveluri de performanta pot contribui la o mai buna
identificare a angajatilor cu performante Tnalte si, prin urmare, pot introduce reguli mai
stricte pentru avansarea in grad profesional (un anumit numar de ani cu performante
adecvate si cel putin un an cu rezultate peste medie), precum si pentru avansarea la nivel
de conducere (inclusiv promovari temporare). Cadrul de competente ar putea fi utilizat
in mod similar pentru a identifica candidatii pentru promovare (in grad sau in functii de
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conducere) — de exemplu, personalul trebuie sa demonstreze nu numai competentele
necesare pentru gradul lor actual, dar si cel putin cateva competente-cheie peste medie
pentru a avansa catre gradul urmator. Totusi, utilizarea cadrului de competente Tn acest
mod poate implica si unele compromisuri, deoarece legarea acestuia strict de
recompense 1n cariera poate deturna atentia de la functia sa de dezvoltare (a se vedea
principiul 6).
117.Apelarea la motivatia intrinseca, precum si la recompensele si stimulentele non-
financiare ar trebui mai bine valorificate. Dupa cum s-a mentionat in analiza
comportamentald, managerii din administratia publica din Romania care sunt perceputi de
catre personal ca fiind de succes utilizeaza deja diverse modalitati, uneori inovatoare,
pentru a imbunatati climatul de lucru si a valorifica motivatia intrinseca a personalului.
Printre acestea se numard aprecierea, oferirea de feedback frecvent si constructiv,
sprijinirea angajatilor care se confruntda cu dificultati, ascultarea personalului si
demonstrarea empatiei, construirea spiritului de echipa si gasirea de oportunitati pentru
a face munca personalului mai interesanta prin cadrul juridic actual.
118.Este necesar un efort mai puternic la nivel institutional si central pentru a incuraja
adoptarea unor astfel de practici in administratia publica. Pentru inceput, li se poate pune
la dispozitie managerilor ,fituici” si sfaturi pentru motivarea si capacitarea angajatilor, asa
cum propune analiza comportamentald??2, pentru a creste performanta la locul de munca.
Institutiile ar putea recunoaste managerii eficienti si ar putea fi incurajati sa faca schimb
de experienta si de alte bune practici cu alti manageri, prin intermediul unui program
structurat. De exemplu, ei pot fi invitati ca vorbitori la cursuri de formare privind
managementul performantei sau la evenimentul anual de decernare a premiilor pentru
sectorul public organizat de ANFP. Cu toate acestea, pentru a asigura adoptarea pe scara
larga a unor astfel de abordari de catre manageri, este necesara punerea in aplicare a unui
program de formare mai sustinut si mai specific in domeniul managementului persoanelor
pentru toti managerii din administratia publica.
119.1n ansamblu, masurile la nivel institutional pentru imbunatitirea conditiilor de munca si
sporirea satisfactiei si angajamentului personalului sunt esentiale pentru a creste
motivatia personalului. Motivatia personalului nu poate fi sporita doar prin utilizarea unor
Linstrumente” specifice, clare, ci necesitda mai degraba un efort continuu de a intelege
sursele de satisfactie sau de nemultumire a personalului, de exemplu prin utilizarea unor
sondaje privind angajamentul personalului si prin luarea de masuri in urma
recomanddrilor acestora. Tn plus, existd, de asemenea, citeva initiative de recunoastere
sociala si a angajamentului care pot fi pilotate de institutii pentru a ajuta la motivarea
personalului. Exemple sunt scrisoarea de felicitare semnata de ministri pentru angajatii
care au performante ridicate sau decernarea publicd a certificatelor de recunoastere a
performantelor de exceptie. Pentru ca aceste initiative sa functioneze, este important ca
numarul beneficiarilor sa fie limitat si ca acestia sa fie selectati cu atentie si transparents,
cum se recomanda si pentru premiul de excelenta. Alte abordari la nivel de institutie
pentru a implica si motiva echipele de angajati sa propuna solutii inovatoare care ar putea

222 pstfel de fise/fituici pot fi elaborate in Rezultatul 5, Livrabilul 5.3 ,Propunere de ghiduri privind utilizarea
managementului performantei”, RAS MRU.
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fi experimentate in unele institutii includ asa-numitele ,,campionate de idei inovative”,
dupa cum se detaliaza in Caseta 16 de mai jos.

Caseta 16: Mobilizarea si recompensarea angajamentului fata de institutie al personalului din
administratia publica din Romania

Una dintre cele mai eficiente modalitati de a spori implicarea angajatilor in institutia lor este
prin sporirea oportunitatilor de autonomie, apartenenta si scop la locul de munca, precum
si prin recunoasterea publica a eforturilor??, O modalitate de stimulare a acestei motivatii
intrinseci este prin asa-numitele ,,competitii pentru idei inovatoare”. Tn cadrul acestor
initiative, personalul are la dispozitie o platforma unde sa propuna solutii cu costuri reduse
pentru probleme foarte specifice cu care se confrunta in activitatea lor zilnica si care sa
poata Tmbunatati performanta institutionala pe diverse dimensiuni, cum ar fi bunastarea
personalului, eficienta costurilor, satisfactia beneficiarului etc. Odata colectate si agregate,
toate propunerile sunt comunicate prin e-mail tuturor angajatilor, carora li se va solicita sa
selecteze propunerile pe care le considera cele mai utile. Pentru solutiile cele mai bune (de
exemplu, primele 5 cele mai populare), autorilor respectivi li se va solicita sa elaboreze un
plan de actiune pentru punerea lor in aplicare. Planurile finale vor fi discutate la nivelul
grupului de management si, daca se considera a fi adecvate si fezabile, vor fi aprobate
pentru implementare. Echipelor si/sau angajatilor castigatoare li se va recunoaste ulterior
public contributia (o realizare care ar trebui sa se reflecte in evaluarea performantei lor) si,
daca este permis de normele bugetare, ar putea primi un premiu care sa fie impartit cu
restul departamentului de care apartin. in plus, propunerile castigitoare din fiecare
institutie ar putea contribui la evenimentul mai amplu organizat de ANFP in fiecare an
pentru a recunoaste inovatia, sianume conferinta , Inovatie si calitate in sectorul public”.

Tnsa, experienta anterioard a mai multor institutii din administratiei publice centrale care au
organizat astfel de competitii subliniaza importanta conceperii si implementarii atente a
unor astfel de programe??4. in caz contrar, competitiile pot sa nu duci la rezultatele scontate
si pot duce la demotivarea si frustrarea personalului. Printre lectiile invatate, pentru a
imbunatati probabilitatea de succes, se numara: i) stabilirea unor orientari clare cu privire
la tipul de propuneri care sunt adecvate; ii) asigurarea unei transparente depline in ceea ce
priveste procesul si stabilirea unor asteptari clare cu privire la rezultatele posibile; iii)
angajarea vizibila a conducerii politice superioare, a naltilor functionari publici si a cadrelor
superioare de conducere in cadrul initiativei; si iv) oferirea posibilitatii de a prezenta

propuneri in mod anonim sau la nivel departamental.

120.Discutiile constructive cu privire la obiective dintre manageri si personal sunt
instrumente motivationale puternice. Dupa cum s-a mentionat, calitatea acestor discutii

223 pink, Daniel, H. (2011) “Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us”, Riverhead Books
224 Dupa cum s-a subliniat in timpul interviurilor si al focus grupurilor organizate cu angajatii si managerii din
administratia publica in aprilie- iulie 2019,
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nu poate fi dispusa de la nivel central, dar acest lucru poate fi incurajat prin multe dintre
instrumentele prezentate mai sus pentru consolidarea altor aspecte ale managementului
performantei, cum ar fi imbolduri comportamentale/fituici sau notificari/circulare cu
privire la modul de a desfasura astfel de discutii, precum si (in special) formarea in
domeniul tehnicilor de feedback. De exemplu, o idee importanta ce trebuie subliniata este
aceea ca angajatii ar trebui sa fie ,co-autori” ai obiectivelor lor, si nu doar ,receptori” ai
obiectivelor venite de sus.??> Desi managerii ar trebui sa fie grupul-tintd prioritar pentru
interventii precum formarea, pe termen mai lung, ar fi util sa se extinda formarea catre
personalul de executie pentru a-i abilita sa devina participanti mai activi nu numai in
procesul de stabilire a obiectivelor, dar si in ceea ce priveste primirea si prelucrarea
feedback-ului si utilizarea acestuia Tn scopuri proprii de dezvoltare (a se vedea, de
asemenea, principiul 6 din sectiunea urmatoare).

6. Facilitarea performantei prin oportunitati de crestere si de imbunatatire

121.Cadrul de competente stabileste baza pentru consolidarea aspectelor legate de
dezvoltare ale managementului performantei prin definirea competentelor necesare
pentru performanta in diferitele tipuri de pozitii la diferite niveluri ierarhice. De
asemenea, sprijina managerii si personalul in evaluarea acestor competente pe baza
comportamentului observat. Daca se realizeaza temeinic, acest lucru poate ajuta la
depasirea actualei abordari formaliste a discutiilor despre performanta si trecerea la o
abordare orientata spre intelegerea si dezvoltarea factorilor reali de incurajare ai
performantei personalului. Pentru ca acest lucru sa fie posibil, atat personalul, cat si
managerii trebuie sa inteleaga mai bine relatia dintre competente si performanta. Dupa
cum s-a mentionat, oamenii utilizeaza competentele (cunostinte, aptitudini, abilitati)
pentru a-si indeplini obiectivele si a obtine rezultate (performante). in cazul in care
obiectivele individuale nu  au fost indeplinite, acest lucru se poate datora fie
circumstantelor externe, in afara controlului personalului si/sau faptului ca personalul nu
detine competentele necesare pentru a obtine rezultatele asteptate. Cu alte cuvinte,
performanta este o combinatie de competente, efort si circumstante (a se vedea formula
de mai jos). Altfel spus, performanta este o realizare, in timp ce competentele sunt o
contributie.

Performanta = Competente * Efort * Circumstante

122. Astfel, evaluarea progreselor personalului in indeplinirea obiectivelor, pe de o parte, si
in demonstrarea competentelor, pe de alta parte, servesc unor scopuri diferite.
Calificativul legat de obiective reprezinta mdsura in care personalul si-a indeplinit sarcinile
si a obtinut rezultate, astfel incat are un scop administrativ si de responsabilizare. Pe de

225 Aceastd perspectiva este chiar consolidata juridic in actualul cadru de evaluare a performantei, ca fiind
xn

momentul Tn care managerii ,,informeaza” personalul cu privire la obiectivele lor pentru anul urmator (a se vedea
Codul Administrativ, anexa 6).
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alta parte, evaluarea competentelor arata modul in care personalul a obtinut aceste
rezultate (si anume capacitatile, abilitatile si cunoastintele utilizate de personal sau pe care
ar fi trebuit s3 le utilizeze ca s& obtind rezultate). In plus, aratd si potentialul angajatului de
a evolua in carierd si/sau pentru a prelua roluri de conducere. Atunci cand evalueaza
performanta si competentele, personalul si managerii trebuie sa se gdndeasca la teoria
schimbarii care leaga performanta exceptionala sau scazuta de competentele asociate. Cu
alte cuvinte, acestia trebuie sa inteleaga ce competente contribuie la performanta la locul
de munca intr-un anumit caz. Aceastda evaluare incepe cu selectarea competentelor
adecvate care urmeaza sa fie discutate in cursul evaluarii anuale, pe baza obiectivelor
anuale specifice ale persoanei (a se vedea Tabelul 4 de mai jos ca exemplu), si continua cu
identificarea nevoilor de finvatare si dezvoltare bazate pe competente si nevoi
institutionale (a se vedea formularul propus pentru planul individual de dezvoltare din
Anexa 1).

Tabelul 4: Selectarea competentelor: Exemplu — SpecialistIT

Fisa generala a postului

Selectat pentru evaluarea performantei

Rezolvarea problemelor si
luarea deciziilor

Foarte important pentru dezvoltarea de solutii IT pentru utilizatorii
finali

Initiativa

Limitata ca domeniu de aplicare datorita obligatiei de a lucra conform
unor reguli foarte stricte

Planificare si organizare

Program foarte strans si o multitudine de sarcini diferite de finalizat

Comunicare

Nu este necesara comunicarea formala cu terti, dar este nevoie
pentru comunicare in cadrul echipei

Munca in echipa

Va trebui sa se coordoneze cu specialistii departamentului de
impozitare a vehiculelor

Centrare pe cetateni

Trebuie sa aiba perspectiva cetatenilor atunci cand elaboreaza
platforma

Integritatea

Nu trebuie sa fie susceptibil la influente externe

123.Introducerea planificata si dezvoltarea ulterioara a cadrului de competente sprijinite

prin actualul RAS MRU ofera administratiei publice posibilitatea de a adauga o
dimensiune de dezvoltare cadrului actual aplicabil de management al performantei
printr-o mai buna utilizare a competentelor in acest proces. Exista diferite modalitati de
integrare a competentelor in evaluarea performantei si dezvoltarea carierei. Abordarile
mai ,administrative” trateaza competentele in mod similar cu obiectivele de performanta
— fiecare dintre acestea beneficiaza de o evaluare separata, calificativul de performanta
final (anual) este media celor doua (ca, de exemplu, in Portugalia). Abordarile cu accent pe
dezvoltare trateaza competentele fie ca obiective de dezvoltare, la paritate cu obiectivele
de performantd (de exemplu, in cazul 1FP din Marea Britanie), fie le abordeazd
implicit/indirect, prin discutarea competentelor in relatie cu realizarea obiectivelor
specifice (cum ar fi in guvernul federal al SUA, pentru Serviciul Executiv Superior).
Indiferent de modelul ales, acesta nu ar trebui sa se abata de la scopurile principale ale
competentelor, sianume acela de a permite personalului sa isi dezvolte capacitatea, astfel
fncat sa poata atinge performante mai ridicate. Discutiile anuale privind performanta si
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discutiile din cursul anului pot contribui la identificarea competentelor care trebuie
dezvoltate in continuare si a modului in care acestea
trebuie dezvoltate. In acest scop, competentele trebuie
sa fie legate in mod clar de oportunitatile de dezvoltare
— nu doar de formare, ci si de alte instrumente (a se
vedea Anexa 1 pentru un formular propus pentru
dezvoltarea individuala). Dezvoltarea in continuare a
cadrului de competente si legatura acestuia cu
dezvoltarea carierei ofera o cale importanta pentru
asigurarea acestei legaturi.

Scopul principal al evaludrii
competentelor ca parte a
evaludrii performantei este de a
permite personalului sd 1si
dezvolte capacitatea astfel
incdt sd poatd functiona la
niveluri mai ridicate.

124. Angajatii trebuie sa beneficieze de un set diversificat de oportunitati pentru a-si
dezvolta competentele. Acestea ar putea include, printre altele:

a. Feedback-ul direct din partea superiorilor si a colegilor si invatarea de la
colegii mai experimentati se numara printre cele mai importante instrumente
pentru dezvoltarea personalului. Dupa cum s-a mentionat Tn analiza
comportamentala, managerii buni fac deja acest lucru ca parte a abordarii lor
permanente de management. Succesul unei astfel de abordari depinde de
capacitatea managerului, de stilul de management si de calitatea relatiilor
dintre manager si personal. O atitudine orientata preponderent catre crestere
decat catre sanctionare este o conditie prealabild, impreuna cu capacitatea de
a purta discutii constructive cu personalul (a se vedea principiul 5). Astfel de
atitudini si competente nu pot fi reglementate, dar pot fi cultivate, de exemplu
prin formare in- domeniul competentelor de management al persoanelor
(inclusiv prin furnizarea de feedback orientat catre consolidare sau crestere) si
prin oferirea de indrumare managerilor, astfel incat acestia sa poata fi, la
randullor, indrumatori pentru personalul lor.

b. De asemenea, pentru formarea personalului sunt esentiale ofertele de
formare adecvate, adaptate diferitelor functii ale administratiei publice si
orientate catre dezvoltarea competentelor-cheie si bugetate adecvat. Lipsa
unor astfel de oportunitati a reiesit ca una dintre principalele constatari ale
analizei comportamentale efectuate in cadrul acestui proiect. Evaluarile
nevoilor de formare pot identifica si recomanda module de formare pentru a
aborda competentele transversale esentiale de care au nevoie toti functionarii
publici. Cu toate acestea, instruirea formala nu este si nu ar trebui sa fie singurul
instrument utilizat pentru dezvoltarea competentelor.

c. Mobilitatea orizontala si delegarea de responsabilitati mai ample si
diversificate pot fi utilizate ca oportunitati de dezvoltare pentru personal.
Initiativa privind proiectul de echipa din Caseta 16 de mai sus este un exemplu
de oportunitate accesibila pentru a diversifica sarcinile postului, care este
condusd si modelatd direct de angajati. in afara de aceasta, managerii ar trebui
sa aiba ca scop expunerea personalului lor la diferite proiecte si activitati, in
afara rutinei lor obisnuite. De exemplu, departamentele din cadrul unei
institutii (sau din institutii diferite) ar putea institui programe de schimb de
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personal, prin care sa se realizeze rotatii de cadre pentru o perioada limitata de
timp. Atunci cand fac acest lucru, managerii ar trebui sa ia in considerare atat
competentele pe care personalul le are deja (si anume, au competentele
minime necesare pentru a indeplini aceasta functie?), cat si competentele pe
care personalul le poate dezvolta/consolida n continuare prin aceasta sarcina.
Acelasi lucru se poate realiza prin mobilitatea temporara pe orizontala, adica
atunci cand personalul este detasat pentru o perioada limitata de timp intr-un
departament diferit sau chiar intr-o institutie diferita. Pentru a schimba
perceptia ca mobilitatea orizontala este utilizata ca ,pedeapsa” pentru
personal, este necesara o mai mare transparenta si previzibilitate cu privire la
modul, momentul si scopul in care este utilizata mobilitatea orizontala. Un
proces echitabil ar trebui sa includd o legatura mai clara intre mobilitatea
orizontala, dezvoltarea competentelor si evolutia carierei. De exemplu, pentru
a spori transparenta si a Tncuraja candidatii- corespunzatori sa utilizeze
programe de mobilitate interna in scopuri de dezvoltare, informatiile privind
toate posturile vacante temporare din administratia publica ar trebui sa fie usor
accesibile angajatilor din administratia publicd. Tn plus, promovarea si
fncurajarea in mod deschis a acestor procese si oportunitati de mobilitate
interna de catre conducerea institutionald ar transmite un semnal puternic
personalului ca acestea sunt instrumente viabile de dezvoltare.
125.Desi relatiile si discutiile informale continue intre conducere si angajati sunt mai
importante decat procedurile formale, managerii si personalul pot fi, de asemenea,
incurajati sa participe la o discutie mai orientata catre dezvoltare, in cadrul ciclului anual
de evaluare/management al performantelor. Dupad cum s-a mentionat, un mediu ,,sigur”
pentru fnvatare necesita un echilibru foarte atent intre cantarirea momentului cand este
cazul pentru stimulente ,,dure” (extrinseci), in special pentru sanctiuni pentru performanta
slaba (care pot genera teama si rezistenta), si a momentului cand trebuie folosite
stimulente ,soft”, cum ar fi feedback-ul orientat spre crestere sau Tmbunatatire. O
modalitate de a face acest lucru este de a concentra discutia din timpul anului asupra
factorilor din urma, mai degraba decat asupra celor dintai, si anume de a verifica doar
progresele inregistrate de personal in indeplinirea obiectivelor lor, ca modalitate de
identificare a blocajelor si a nevoilor lor de sprijin si orientare, mentinand in acelasi timp
accentul feedbackului din partea managerului pe oportunitatile de crestere si dezvoltare.
in cazul in care sunt legate de criteriile de alocare a sporurilor de performants, aceste
verificari s-ar putea concentra asupra unor realizari speciale, consolidand astfel si mai mult
conotatia pozitiva, si nu pe cea negativa, atat a discutiei privind performanta, cat si a
»premiului de excelenta”.
126.Dupa cum s-a mentionat, oportunitatile de evolutie in cariera transparente si
meritocratice nu sunt doar o modalitate de a motiva performanta (principiul 5), ci si o
modalitate de a asigura oportunitati de dezvoltare adecvate pentru cei cu potential
ridicat si de a plasa persoanele potrivite in posturile potrivite, pe baza aptitudinilor si
competentelor demonstrate. Dupa cum se arata in Diagnosticul Initial, oportunitatile de
promovare sunt putine, in parte din cauza avansarii rapide in grad profesional la nivelul de
executie si, in parte, din cauza lipsei unui traseu clar al carierei dincolo de aceasta si a
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oportunitatilor de promovare la nivel managerial. O mai buna diferentiere a calificativelor
de performanta si, eventual, o cotda pentru cele mai Tnalte calificative, combinate cu
conditii mai stricte pentru a fi eligibil pentru promovare in grad profesional si la nivel de
conducere (de exemplu, o performanta cel putin adecvata timp de 3 de ani la rand, din
care cel putin un an de performanta peste medie) pot consolida meritocratia promovarii.
Pentru a putea beneficia de promovarea la nivel de conducere, candidatii nu ar trebui doar
sa-si fi atins si sa-si fi depasit ocazional obiectivele, ci ar trebui sa aiba si competente-cheie
superioare standardelor necesare pentru locul lor de munca actual. Aceste criterii ar trebui
sa se aplice Tn mod egal si in cazul promovarilor temporare pe pozitii de conducere. La
sfarsitul numirii temporare, titularii de post ar trebui sa faca obiectul unei evaluari
riguroase a performantelor si competentelor in raport cu standardele asteptate de la
managerii de nivelul respectiv. Astfel, se poate identifica o rezerva de talente cu potential
de conducere care ar putea avansa catre functii de conducere de nivel superior prin
concursuri de promovare.

127.Stabilirea unor mijloace transparente si constructive de abordare a performantei slabe
este un factor la fel de important pentru a facilita performanta si angajamentul
personalului. Acest lucru ar trebui sa inceapa in etapa de recrutare, prin introducerea
perioadelor de proba pentru toti angajatii noi, inclusiv pentru posturile de conducere - nu
numai pentru debutanti, asa cum este in prezent. Pentru a adresa performanta slaba,
primul pas este acela de a incerca sa fii identifici radacinile — fie lipsa motivatiei, lipsa
capacitatii sau lipsa resurselor necesare pentru a lucra in mod adecvat. Performantele
slabe ar trebui remediate esalonat, cu masuri si obiective de Tmbunatatire a
performantelor stabilite in timp, convenite intre personal si manageri, cu sprijin /
indrumare din partea departamentelor de resurse umane (asa cum se practica in alte tari
- vezi Anexa 3, Figura 10 pentru un exemplu din Australia). Desi o astfel de abordare
implica un proces mai greoi decat incetarea automata a raportului de serviciu care este
prevazuta in prezent (ceea ce rareori se intdmpla n practica), ea ofera mai multe garantii
impotriva utilizarii abuzive si poate reduce riscul de litigii (datoritd unor cerinte mai stricte
in materie de probe si participarii mai extinse), astfel reducand potential si rezistenta
managerilor de a adresa mai consistent performanta slaba a angajatilor.

7. Integrarea managementului performantei in practica institutionala

128.Pentru ca managementul performantei sa isi atinga obiectivele de a contribui la
indrumarea, motivarea si dezvoltarea personalului, scopul si principiile acestuia trebuie
internalizate de catre liderii si managerii din institutiile publice si trebuie reconsiderat
de la a fi perceput ca un simplu proces administrativ de resurse umane, la un proces
esential in activitatea institutiei. Pentru a realiza acest obiectiv, institutiile ar trebui sa
deruleze campanii de comunicare sustinute, axate pe scopul si beneficiile abordarii
propuse a managementului performantei, elaborate de catre departamentele de resurse
umane si cele de comunicare. Aceste campanii ar trebui diferentiate in functie de publicul
tintd, si anume liderii politici, TFP, managerii superiori si tehnici, precum si personalul din
afara conducerii. in al doilea rand, pentru a da o noud identitate managementului
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performantei individuale ca proces organizational de baza, acesta trebuie corelat mai bine
cu alte procese si rutine institutionale de baza, incepand cu sistemele institutionale de
management al performantei si cu procesul de planificare strategica si operationala.
Responsabilitatile pentru realizarea obiectivelor organizationale trebuie sa fie trasabile
pentru fiecare departament individual din institutie (cel putin la nivelul directiilor), pentru
a asigura linii clare de responsabilitate pentru conducatorii lor. Aceste responsabilitati ar
trebui sa se reflecte in planul anual de activitate si, in mod ideal, in planurile strategice
institutionale sau similare (a se vedea, de asemenea, principiile 1 si 2). Tn al treilea rand,
pentru a Tmbunatati disponibilitatea datelor, atat pentru evaluarea performantelor
individuale, cat si pentru evaluarea performantei institutionale si a eficacitatii sistemului
de management al performantei in sine, sistemele de management al informatilor
institutionale vor trebui digitalizate si imbun&tatite in continuare (principiul 4). In cele din
urma, si in mod evident, legatura dintre evaluarea performantei si alte procese MRU va
trebui consolidata. Tn sectiunile de mai sus au fost propuse diferite masuri in acest scop.
Anexa 3 prezinta un rezumat al principiilor cheie ale managementului performantei, al
masurilor si interventiilor propuse in materie de management al performantei, precum si
al schimbarilor aditionale necesare la nivel organizational si de politici publice. Restul
acestei sectiuni prezinta in detaliu masurile suplimentare necesare pentru a integra
managementul performantei in cadrul institutiilor publice.

129.1n cadrul institutiilor, departamentele de resurse umane pot juca un rol mai amplu de
partener strategic, de supervizare si de sprijin in managementul performantei. Pentru ca
departamentele de resurse umane sa se implice mai mult in consolidarea si adaptarea
managementului performantei la nevoile institutiei lor, acestea au nevoie de (i) sprijin
puternic din partea conducerii institutiei, (ii) o cooperare sporita cu structurile de control
si consultative, cum ar fi auditul intern, controlul managerial intern si comisiile paritare si
(iii) cresterea capacitatii de analiza a datelor, de elaborare de strategii de resurse umane
si de juca un rol de indrumatori pentru manageri si personal in ceea ce priveste
managementul performantei. Printre aspectele legate de managementul performantei, in
privinta cdrora departamentele de resurse umane ar trebui sa joace un rol mai activ se
numara:

a. Supervizarea, indrumarea si asistenta acordata personalului si managerilor in
ceea ce priveste utilizarea sistemului de management al performantei.
Departamentele de resurse umane ar trebui sa actioneze ca primul nivel de
verificare a calitatii exercitiului de evaluare a performantelor. De exemplu,
acestea ar trebui sa centralizeze calificativele de performanta, sa analizeze
distributia lor si sa auditeze esantioane ale formularelor de evaluare a
performantei pentru a evalua calitatea acestora si conformitatea acestora cu
indrumarile emise, in special in ceea ce priveste gradul de aliniere a obiectivelor
personalului la obiectivele institutionale si cat de bine motiveaza managerii
calificativele pe care le acorda personalului lor. Departamentele de resurse
umane ar trebui, de asemenea, sa devina un centru de expertiza pentru
personalul care are intrebari si plangeri cu privire la acest proces. In plus,
departamentele de resurse umane ar trebui sa aiba un rol principal in
pregatirea, coordonarea si moderarea activitatilor de calibrare, precum si in
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medierea dintre personal si manageri atunci cand exista dezacorduri cu privire
la o evaluare a performantelor. Un alt rol principal I-ar avea si in sprijinirea
personalului si a managerilor acestora in elaborarea planurilor de imbunatatire
a performantelor si in identificarea optiunilor de dezvoltare a carierei. O
implicare mai stricta a departamentelor de resurse umane in asigurarea calitatii
evaludrilor de performanta ar include retrimiterea evaluarilor de performanta
incomplete la evaluatori si transmiterea de feedback negativ superiorilor
ierarhici ai acestora, cu scopul de a fi inclus in evaluarea de performanta a celor
din urma.
b. Dezvoltarea si imbunatatirea sistemului de management al performantei.

Departamentele de resurse umane sunt cele mai in masura sa fie
responsabile de consultari cu personalul cu privire la modul de
imbunatatire a sistemului de management al performantei si de
adaptare a acestuia la nevoile institutiei. De exemplu, departamentele
de resurse umane ar putea modera focus grupuri periodice cu diferite
categorii de personal (de exemplu, cadre superioare de conducere,
manageri tehnici si personal de executie), in special in urma unui ciclu
de evaluare a performantelor. Pe deasupra, ca parte a procesului de
consultare a personalului, comisiile paritare ar trebui sa aiba un rol mai
important, ca platforma de dezbatere si de rafinare a posibilelor
recomandari, Thainte de a le prezenta spre aprobare grupului de
management. Alte masuri includ introducerea si utilizarea sondajelor
privind angajamentul personalului, care, dupa cum se afirma in
Diagnosticul Initial, sunt esentiale pentru imbunatatirea informatiilor
disponibile pentru MRU strategic in cadrul institutiei si in cadrul
administratiei publice in sens mai larg. Totusi, este necesard o
capacitate operationala si analitica semnificativa pentru a elabora si a
aplica un sondaj privind implicarea personalului, coordonat de la nivel
central, si pentru a prelucra informatiile colectate in recomandari
decizionale aplicabile. in plus, o cultur institutionald deschisd, precum
si o conducere angajata in mod vizibil in schimbare, sunt conditii
prealabile pentru a se asigura ca personalul ofera raspunsuri sincere si
valide si ca rezultatele sunt integrate in procesul decizional. Astfel,
introducerea unor sondaje privind angajamentul in toate institutiile ar
trebui considerata o masura de reforma pe termen mediu si lung. Pe
termen scurt, departamentele de resurse umane ar putea pilota
sondaje simplificate (sondaje rapide), utilizand instrumente generice de
sondaj, disponibile online gratuit (de exemplu SurveyMonkey, Google
Forms, etc.), care vizeaza domenii tematice specifice sau indicatori
cheie precum cei propusi in Tabelul 5 de mai jos. in mod ideal, acest
lucru ar trebui sa se realizeze in primul rand in cadrul institutiilor de
mare capacitate n care exista un sprijin puternic din partea conducerii.
Odatd ce utilitatea lor in documentarea principalelor decizii
institutionale si proceselor de RU este demonstratd, astfel de sondaje
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pot fi rafinate si extinse Tn continuare catre un set mai larg de institutii.
in mod alternativ, acestea ar putea fi desfiasurate de la nivel central,
pentru a asigura o mai mare coerenta si comparabilitate intre institutii.
Pentru a permite ANFP sa-si consolideze capacitatea de a elabora si
conduce sondaje la scara larga, agentia ar trebui sa fie implicata activ in
pilotarea sondajelor mentionate anterior in institutii selectate.

Pentru a monitoriza si a evalua buna functionare a sistemului de
management al performantei, departamentele de resurse umane ar
putea colecta, urmari si analiza un set de indicatori-cheie privind
eficacitatea sistemului de management al performantei si ar putea
discuta constatadrile cu principalii factori institutionali interesati
pentru a identifica provocarile si oportunitatile de imbunatatire. Pe
baza Diagnosticului Initial, elaborat in temeiul prezentului RAS, precum
si a raportului conex privind stimularea financiara a performantei in
administratia publica din Romania, Tabelul 5 de mai jos prezinta o lista
cuprinzatoare a acestor indicatori. Acesti indicatori ar trebui integrati
progresiv in procesul de monitorizare, in functie de stadiul de
implementare a sistemului propus de management al performantei si
de imbunatatirile corespunzatoare in ceea ce priveste colectarea si
disponibilitatea datelor. Pe termen lung, acesti indicatori, agregati la
nivelul fiecarei institutii, ar putea fi centralizati de catre ANFP pentru a
compara institutiile intre ele cu privire la modul in care utilizeaza efectiv
sistemul de management al performantei individuale.

Tabelul 5: Posibili IP pentru a evalua_si urmariin timp performanta sistemului de
management al performantei

Date administrative

Sondaje in randul personalului

>

>

Distributia calificativelor de
performanta din fiecare categorie

% de echivalent norma intreaga (ENI)
cand angajatii sunt in concediu medical
in fiecare an din numarul total de ENI, pe
departament?®

Nr. total si % din contestatiile la
evaluarea performantei, in fiecare etapa
a contestatiilor, din numarul total de
rapoarte de evaluare a performantei
depuse

Numarul de angajati aflati intr-un plan
de imbunétatire a performantelor (PiP)

Pentru manageri

Perceptia managerilor cu privire la utilitatea
instrumentelor si procedurilor puse la dispozitie prin
sistemul de management al performantei pentru a motiva
angajatii cu performante bune sau pentru a remedia
performanta slaba

Perceptia managerilor cu privire la capacitatea institutiei
de a li se oferi formare si materiale de sprijin suficiente
pentru a putea monitoriza, urmari, evalua si stimula
performanta personalului

226 Cum se aratd in OECD (2011) “Public Servants as Partners for Growth”: ”un indicator al calitatii
managementului si al conditiilor de munca in cadrul serviciului public. De asemenea, acesta este un indicator al
rezultatelor politicilor privind MRU, deoarece mediile de lucru precare pot duce la o incidenta mai mare a
angajatilor care necesita concediu.”
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si % dintre acesti angajati care ies cu
succes din (PIP)

Pentru tot personalul, despre evaluarea facuta de
managerii lor

» Nr. de angajati concediati din cauza Perceptia personalului cu privire la cat de mult 1i implica
performantelor slabe si % din acesti managerii lor in stabilirea obiectivelor si indicatorilor
angajati care sunt repusi in drepturi individuali pentru anul urmator
dupa contestatii Opiniile personalului cu privire la cat de bine comunica

» % din promovarile in grad de succes din superiorii  lor ierarhici obiectivele si prioritatile
numarul total de personal eligibil pentru departamentelor
promovare Perceptia personalului cu privire la masura Tn care

» % dintre managerii (la toate nivelurile) managerii fac distinctii corecte si exacte intre nivelurile de
care au participat la cursuri interne performanta
si/fsau externe privind tehnicile de Opiniile personalului cu privire la existenta unui efect
management al performantei (inclusiv motivational al superiorilor lor directi asupra lor
erori de judecata inconstientad); Opiniile personalului privind cat de constructiv este

» % din esantionul de rapoarte de feedback-ului oferit de manageri in timpul discutiei de
evaluare a performantei analizat de evaluare a performantei pentru a le Tmbunatati
departamentul RU care sunt completate performanta.
integral (inclusiv motivarea Pentru toti membrii personalului, despre rolul institutiei
calificativelor) lor in managementul performantei

» Media valorii premiului de stimulare Opiniile personalului cu privire la masura in care
financiara a performantei pe fiecare conducerea departamentului lor  monitorizeaza,
calificativ pe fiecare nivel managerial urmareste si comunica personalului obiectivele anuale

» % din acesti indicatori pe care institutia specifice ale departamentului

fi colecteaza si 1i urmareste timp de cel
putin 2 ani consecutivi®?’

Opiniile personalului cu privire la importanta pe care
conducerea institutiei o acorda actiunii de evaluare a
performantei

Perceptia personalului cu privire la cat de bine comunica
institutia despre procesul de management al performantei
(inclusiv modul de pregatire pentru discutia de evaluare a
performantei, procedura de contestare a calificativului,
care sunt actorii implicati in proces etc.)

Opiniile personalului cu privire la masura in care
conducerea institutiei ia Tn considerare feedbackul lor
pentru imbunatadtirea cadrului de management al
performantei

Pentru toti membrii personalului, despre sistemul de
management al performantei

Perceptia personalului cu privire la utilitatea exercitiului de
evaluare a performantelor (in ceea ce priveste timpul
petrecut pentru aceasta activitate Tn raport cu beneficiile
preconizate)

Opiniile personalului cu privire la masura in care evaluarea
performantei lor conduce la invatare si oportunitati de
dezvoltare

227 Indicator util in special pentru ANFP sau pentru alte institutii MRU cheie care trebuie s urmareasca progresele
inregistrate in implementarea aspectelor legate de reforma managementului performantei sau eficacitatea
sistemelor de management al performantei in institutiile publice

106



» Perceptia personalului cu privire la masura in care
performanta este recompensata si recunoscuta in mod
corespunzator (la nivel de executie, precum si la nivel de
conducere)

130.1n calitate de organism central al MRU, ANFP ar trebui si devind actorul central in
sprijinirea si supervizarea implementarii si utilizarii cadrului de management al
performantei personalului din administratia publica, in special daca se urmareste
optiunea de a plasa ANFP la centrul guvernului?®. in prezent, ANFP are mandatul de a
dezvolta cadrul juridic si de reglementare pentru sistemul de management al performantei
pentru functionarii publici si de a oferi sprijin metodologic institutiilor cu privire la modul
de utilizare a acestuia. In principiu, agentia ar putea oferi cursuri de formare si consiliere
pentru departamentele de resurse umane cu privire la modul de implementare si
monitorizare a noului sistem de management al performantei. Totusi, va trebui mai intai
sa dezvolte o capacitate adecvata in acest sens, adica sa se asigure ca dispune de posturi
si de personal cu atributii clare, specializat in managementul performantei si in formarea
aferentd. Tn plus, in prezent, nu dispune de instrumentele necesare pentru a monitoriza si
evalua in mod proactiv modul in care institutiile aplica sistemul la nivel intern. Pentru ca
ANFP sa isi imbunatateasca supravegherea sistemului si capacitatea de a elabora politici
bazate pe date concrete privind managementul performantei, un prim pas ar fi ca
institutiile publice sa inceapa colectarea unui subset predefinit din indicatorii enumerati
mai sus si sa 1i raporteze periodic catre ANFP. Faptul ca departamentele de resurse umane
din institutiile care angajeaza functionari publici dispun deja de canale clare de comunicare
cu ANFP faciliteazd Tn mod considerabil aceast3 raportare. in cele din urm3, analizarea
indicatorilor ar permite ANFP sa identifice institutiile care necesita sprijin pentru punerea
in aplicare a cadrului de management al performantei, precum si institutiile care se pot
constitui in modele care impartasesc bunele lor practici.

131.Tabelul 6 de mai jos ofera o imagine de ansamblu a responsabilitatilor institutionale in
ceea ce priveste orientarea si implementarea agendei de management al performantei.
Pe termen scurt, ANFP ar trebui sa isi integreze activitatea privind managementul
performantei in cadrul Consiliului RU (cum se descrie Tn Diagnosticul Initial), pentru a
orienta In mod eficient punerea in aplicare a reformei in cadrul administratiei publice. O
provocare suplimentara este aceea cd mandatul ANFP este limitat la functionarii publici,
n timp ce sistemele de management al performantei din cadrul institutiilor acopera
intreaga fortd de munca a institutiei, adica inclusiv personalul contractual?®. Pe termen
scurt, Consiliul RU ar putea furniza orientari generale la nivel politic privind managementul
performantei si pentru institutiile care angajeaza personal contractual si ar putea actiona
ca un forum in cadrul caruia pot fi discutate progresele si provocarile legate de
implementarea reformei in materie de management al performantei. Cu toate acestea,

228 Rezultatul 1, Livrabilul 1.1, Diagnostic initial privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor
umane”, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

229n conformitate cu Codul Administrativ din iulie 2019, art 406, institutiile publice trebuie s& transforme, dupa
caz, pozitiile contractuale in functii publice. Totusi, acest lucru va afecta probabil doar un numar limitat de
pozitii.
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Consiliul nu are mandatul sau capacitatea de a se implica mai mult in sprijinirea si
supervizarea modului in care institutiile publice pun in aplicare noul sistem de
management al performantei. Pe termen mediu si lung, pentru a aborda aceasta provocare
si pentru a asigura ca managementul performantei personalului contractual se bazeaza pe
standarde si procese similare, va fi necesar sa se incredinteze unei singure institutii un
mandat privind politica de MRU pentru personalul din administratia publica, asa cum s-a
propus in Diagnosticul Initial si recomandarile de politici aferente 2%,

Tabelul 6: Propunere de -cartografiere a rolurilor institutionale pentru sistemul de
management al performantei in administratia publica centrala

Secretariatul General

al Guvernului (SGG)
Aliniaza agenda de management al performantei la prioritatile mai ample
ale guvernului de imbunatatire a performantei institutionale

Se asigura ca liderii institutiilor administratiei publice centrale sunt
angajati sa respecte agenda de management al performantei

Rapoarteaza Consiliulului RU cu privire la nivelul administratiei publice
centrale in implementarea cadrului de management al performantei

ANFP doleg [ de
(ideal mutata la
centrul guvernului) Redacteaza cadrul strategic, procedural si juridic pentru sistemul de

management al performantei

Ofera orientari metodologice institutiilor pentru a pune in aplicare si a
operationaliza sistemul de management al performantei;

Monitorizeaza implementarea si utilizarea sistemului de management al
performantei in cadrul institutiilor din cadrul administratiei publice;

Consiliul RU Y

w

Controlul ex-ante al proiectelor de legislatie si al strategiilor privind
managementul performantei in administratia publica centrala

Asigura asumarea colectiva a responsabilitatii politice si defineste
responsabilitatile institutionale individuale pentru sistemul de
management al performantei

Grupurile de

management din

ministerele de resort  Atribuie si aplica responsabilitatile secretarului general si conducerii
departamentului RU pentru atingerea obiectivelor operationale ale
agendei de management al performantei.

132.Institutiile existente cu mandate de supraveghere a cadrului de management al
performantei ar trebui sa isi delimiteze mai clar rolurile specifice si ar trebui sa se

230 Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Diagnostic Initial privind cadrul legal si institutional existent in domeniul
resurselor umane”, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019
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coordoneze mai strans pentru a evita raportarea paralela si duplicarea activitatilor. Acest
lucru este relevant in special pentru SGG-DCIMRI si ANFP. in timp ce ANFP defineste cadrul
juridic si poate emite orientari privind managementul performantei, SGG-DCIMRI are
avantajul de a avea o prezenta in institutii prin intermediul compartimentelor de control
intern, prin care colecteaza date anuale de la toti ordonatorii principali de credite bugetare
cu privire la respectarea cerintelor procedurale, inclusiv cele legate de managementul
performantei personalului (Standard 7 — monitorizarea performantei). Pe viitor, va fi
important sa se asigure ca activitatile de monitorizare ale DCIMRI sunt bine corelate cu
noul cadru de management al performantei si constatarile acestora sunt agregate de o
structura decizionala unica, ce poate emite recomandari cuprinzatoare privind modul de
imbunatatire a functionarii sistemelor de management al performantei personalului din
institutii (in contextul actual, Consiliul RU).

133.Principiile de succes definite in prezentul document ar putea fi utilizate ca instrument de
diagnosticare si monitorizare a calitatii sistemelor de management al performantei
personalului din cadrul institutiilor. Acest lucru poate fi realizat pe termen scurt si mediu
prin includerea principiilor in orientarile privind managementul performantei emise de
ANFP, precum si in standardele de management interne care vizeaza sistemele individuale
de management al performantei (in special standardul 7-performantele de
monitorizare)?3l. Atat orientdarile, cat si standardele ar trebui sa transpuna principiile de
mai sus in cerinte specifice pe care institutiile trebuie sa le indeplineasca pentru a se
conforma noului sistem de management al performantei, inclusiv masurile propuse in
prezentul document (de exemplu, aplicarea cotelor pentru calificativele inalte de
performanta, desfasurarea de reuniuni de calibrare pentru calificative, organizarea de
cursuri periodice pentru manageri, consultari periodice cu personalul, utilizarea planurilor
de imbunatatire a performantei, colectarea indicatorilor-cheie privind implementarea si
performanta sistemului de management al performantei etc.)?32. Compartimentele de CMI
sau personalul responsabil din cadrul institutiilor’®® si SGG-DCIMRI ar putea astfel
monitoriza si urmari modul in care institutiile implementeaza si utilizeaza cadrul de
management al performantei, iar SGG ar putea, de asemenea, sa isi Impartaseasca si sa
discute constatarile cu ANFP si cu alte parti interesate MRU din cadrul Consiliului RU, Tn
cazul in care detine un sediu si actioneaza ca secretariat?34, Acest lucru ar garanta difuzarea

231 Cum se procedeazd, de exemplu, in Guvernul Federal al SUA, de citre Oficiul de Administrare a Personalului,
organismul central al MRU pentru Guvernul Federal al SUA, a se vedea https://www.opm.gov/services-for-
agencies/performance-management/performance-appraisals/#url=Appraisal-System-Evaluation

232Tn mod similar, ghidurile relevante, de exemplu cele privind auditul intern al sistemelor de management al
performantei, pot fi actualizate pentru a reflecta mai bine principiile de mai sus. A se vedea, de exemplu ,
http://discutii.mfinante.ro/static/10/Mfp/audit/Ghidpregprof 08052014.pdf

233 1 cazul in care functiile de control intern managerial si de audit intern sunt fuzionate/asimilate, cum se
propune in Rezultatul 3 Cadrul de Competente din prezentul RAS, atunci aceste responsabilitati ar trebui
transferate structurilor de audit intern. Tn practica, acest lucru inseamn3 c3 auditul sistemelor de management
al performantei in cadrul unei anumite institutii se va desfasura mai rar. Va fi esential sa se asigure ca rezultatele
acestor audituri sunt impartasite cu institutiile MRU relevante si organismele de coordonare competente (ANFP,
SGG, MMPS, Consiliul RU), astfel incat acestea sa poata servi drept baza pentru evaluarea si dezvoltarea in
continuare a sistemelor de management al performantei.

234 In conformitate cu Legea nr. 69/2019 privind infiintarea Consiliului national pentru dezvoltarea resurselor
umane din administratia publica
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constatarilor privind managementul performantei in administratia publica catre toate
partile interesate relevante si ca cele mai bune practici sunt identificate public si
evidentiate prin raportul anual al Consiliului RU. Pe termen lung, pentru a reduce costurile
de tranzactie si de coordonare, toate responsabilitatile legate de elaborarea, introducerea
si supravegherea (atat in ceea ce priveste respectarea reglementarilor legale, cat si
obtinerea rezultatelor preconizate) sistemului de management al performantei
personalului din institutii ar trebui sa fie plasate intr-un singur organism central, specializat
in MRU (in prezent, ANFP).

Concluzii si pasii urmatori

134.Sectiunile de mai sus au oferit o serie de recomandari pentru integrarea factorilor de
succes ai managementului eficient al performantei in sistemul romanesc de
management al performantei. Printre masurile esentiale se numara:

e S se consolideze regimul de management al performantei pentru 1FP 25 prin: (i)
asigurarea unei legaturi clare intre performantele individuale si obiectivele
institutionale, precum si evaluarea explicita a competentelor si obiectivelor de
conducere si de administrare (a se vedea, de asemenea, Anexa 1 pentru formularul
propus); (ii) modificarea componentei si a conducerii comisiei de evaluare externa
pentru 1FP; si (iii) extinderea bazei de dovezi pentru evaluarea performantei iFP.
Pentru acestia din urma, comisia ar trebui sa poata efectua interviuri tintite relevante
pentru evaluare, sa obtina documentatie si date suplimentare pentru evaluarea
realizdrilor cheie ale TFP evaluat si s3 incorporeze feedback-ul din mai multe surse in
evaluare (de exemplu, sondajele personalului pe termen mediu).

e Actualizarea formularului de evaluare a performantei pentru toti functionarii publici
pentru a include o scara de notare echilibrata (avand ca reper punctul de mijloc al
scarei, adica performanta adecvata), pentru a concentra notarea si discutia asupra
celor mai importante obiective ale personalului, pentru a oferi mai mult loc pentru
motivare si pentru a permite o legatura mai clara intre competente si performanta.
Introducerea calibrarii ex-post a calificativelor pentru a asigura o mai buna
comparabilitate si diferentiere intre calificative/note.

e Introducerea mai multor oportunitati de reflectie si de discutare a performantei,
inclusiv prin solicitarea autoevaluarii, precum si discutiilor formale pe parcursul
anului intre manageri si personal, axate pe (i) realizari deosebite, (ii) progrese in

2351y cazul in care cadrele superioare de conducere (directori generali si echivalentul acestora) sunt transferati
pe termen mediu in categoria IFP, dup& cum se recomandd in Rezultatul 3 ,Cadrul de competente. Raport privind
competentele si tipurile de posturi din administratia publica din Romania”, acest regim va fi extins si la acestia.
Intre timp, evaluarea cadrelor superioare de conducere ar trebui si includd unele elemente similare celor
propuse pentru 1FP, in special o legiturd mai clard cu obiectivele institutionale, evaluarea obligatorie a
rezultatelor si competentelor de conducere, si utilizarea unei game mai largi de informatii pentru evaluare, cum
ar fi feedback-ul personalului si al colegilor. A se vedea, de asemenea, Anexa 1 privind formularele de evaluare
propuse pentru managerii de nivel superior, mediu si tehnic.
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atingerea obiectivelor si (iii) identificarea nevoilor de dezvoltare si a mijloacelor de
satisfacere a acestora.

e Sa se investeasca in formarea managerilor pentru managementul performantei si
in competentele de management al persoanelor. Pe termen scurt, ca prioritate
majora, managerii trebuie formati in ceea ce priveste modul de definire si evaluare a
obiectivelor de performanta pentru personalul lor (formare pentru cadrul de
referintd) si cum sa masoare si sa evalueze performanta in mod obiectiv (formare
asupra erorilor de judecata inconstiente). Investitiile cu prioritate ridicata ar trebui
sa acopere, de asemenea, formarea managerilor in ceea ce priveste furnizarea de
feedback si indrumarea personalului lor. Pe termen mediu, institutiile ar trebui sa
elaboreze si sa puna in aplicare un program structurat si continuu de invatare si
dezvoltare pentru manageri, care se concentreaza pe managementul performantei
si pe competentele de ,,management al persoanelor”.

e Sa se investeasca intr-o mai buna intelegere si promovare mai atenta a motivatiei si
angajamentului personalului. Aceasta include pilotarea si extinderea utilizarii
sondajelor privind angajamentul personalului, impreuna sau separat de evaluarea de
360 sau 180 de grade a managerilor. Aceasta include, de asemenea, utilizarea unei
combinatii de instrumente pentru motivarea personalului si recompensarea
performantelor, de la recunoasterea sociala la mobilitate si iTmbogatirea continutului
locului de munca. Stimularea financiara a performantei ar trebui sa fie doar unul
dintre ele, nu cel principal, si ar trebui sa fie conditionata de stabilirea unor procese
transparente, echitabile si eficace de catre institutiile care doresc sd o acorde. In
cazul Tn care se aplica stimularea financiara a performantei, premiul de excelenta
acordat pe parcursul anului ar trebui sa fie prioritar, cum se recomanda in raportul
conex privind stimularea financiara a performantei, deoarece legarea prea stransa a
bonusului de calificativul anual de performanta necesita mai intai consolidarea
masuradrii performantei globale si introducerea de cote pentru cele mai inalte
calificative;

e Revizuirea politicii de management al carierei pentru a consolida stimulentele
pentru performanta ridicata si pentru a oferi mai multe oportunitati de dezvoltare.
Tn acest scop, promovadrile ar trebui s& fie conditionate de performantele dovedite —
inclusiv promovarile temporare, care ar trebui sa poata fi permise numai dintr-o
pozitie ierarhica in cea imediat superioara; mobilitatea orizontala ar trebui sa fie
legata de dezvoltarea competentelor; ar trebui introduse perioade de proba pentru
toti angajatii noi; si ar trebui adoptata o abordare esalonatd pentru a adresa
performantele slabe. Astfel de masuri, alaturi de consolidarea competentelor de
management de oameni ale personalului de conducere, incurajarea acordarii mai
frecvente de feedback si de indrumare (coaching) si, de asemenea, oferirea de
oportunitati de invatare si dezvoltare mai numeroase si mai bune pentru personal,
vor contribui la promovarea si consacrarea unei filosofii mai orientate catre
dezvoltare in abordarea generala a managementului performantei in administratia
publicd romaneasca.

135.Adoptarea si implementarea masurilor de mai sus necesita o combinatie de instrumente
cu grade diferite de complexitate. Modificarea formularului de evaluare a performantei,
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precum si modificarea cadrului de cariera si a regimului de management al performantei
pentru IFP vor necesita modificiri in legislatia primara, ceea ce ar putea fi valabil si pentru
cote pentru calificativele mari. Elaborarea si implementarea unui program de invatare si
dezvoltare privind managementul performantei si managementul persoanelor necesita o
abordare programatica care include conceptualizarea pertinenta a programului, precum
si un sediu institutional adecvat si o finantare sustinuta pentru a o putea pilota si derula in
intreaga administratie. Auto-evaluarea, discutiile din timpul anului si calibrarea /notelor ar
putea fi efectuate, de asemenea, ca un prim pas fara modificari legislative, prin
modificarea procedurilor institutionale interne. ANFP ar putea elabora ghiduri si
recomandari cu privire la modul in care se poate realiza acest lucru, iar aceste elemente ar
putea fi Incorporate in standardele de control intern managerial. Acelasi lucru este valabil
si pentru stimularea financiara a performantei, unde MMPS poate emite orientari si
recomandari de aplicare. Pentru a asigura o aplicare sistematica si echitabild Tn toate
institutiile, cele mai importante masuri ale pachetului de reforma ar trebui, pana la urma,
sa fie reglementate prin legislatie (in special in ceea ce priveste calibrarea, cotele, daca
sunt utilizate, si modalitatile de stimulare financiara a performantei).

136.Reformarea sistemului de management al performantei se confrunta cu provocari si
prezint3 riscuri care trebuie abordate cu atentie. in primul rand, atat acordul politic la
nivel inalt, cat si acordul managerilor si personalului din toate institutiile publice vor fi
esentiale pentru a garanta ca managementul performantei nu ramane un exercitiu pur
formal. O ampla campanie de comunicare si de consultare ar trebui sa fie primul pas pentru
a da un impuls reformei?3¢. Tn centrul sdu ar trebui sa se pund accentul pe beneficiile unei
mai bune gestiondri a performantei — pentru institutiile publice si cetateni, pentru
manageri si personalul Tnsusi. Avand in vedere cda madsurile pot impune costuri
suplimentare institutiilor, managerilor si personalului, o mai buna intelegere a beneficiilor
programului poate contribui in. mod substantial la asigurarea acordului necesar si la
incorporarea managementului performantei in cultura si practica institutionala. Asa cum
se arata in Caseta 1 din Capitolul 1, calitatea managementului este asociatda cu o
productivitate mai mare n intreprinderi, scoli, spitale si administratii publice. O gestionare
eficace a performantei asigura nu numai o productivitate mai mare, ci si o motivatie si un
angajament sporit semnificativ din partea personalului — dupa cum reiese nu numai din
cercetarea internationala, ci si din sondajul din 2019-2020 derulat in cadrul administratiei
publice din Romania.

137.1n al doilea rand, modificirile propuse cadrului de management al performantei pentru
functionarii publici de executie risca sa aiba un impact limitat fara modificari
corespunzatoare ale elementelor fundamentale ale sistemului in ansamblu care sa
asigure oportunitati mai bune de cariera si dezvoltare pentru personalul talentat si fara
a capacita managerii sa isi orienteze, motiveze si dezvolte personalul mai bine. Aceste
schimbari ar trebui sa se concentreze pe managementul carierei, pe limitarea numirilor

236 Un plan detaliat de implicare a pértilor interesate pentru reforma managementului performantei va fi
detaliat in cadrul Rezultatului 5 din RAS MRU: Foaie de parcurs propusa pentru introducerea treptata a unor
instrumente alternative de evaluare a performantelor. Acest plan va fi sprijinit de o strategie de implicare a
partilor interesate la nivel inalt pentru reforma mai ampla a MRU, care va fi elaborata in cadrul Rezultatului 6 al
RAS MRU.
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temporare in posturi de 1FP si functii de conducere superioara si conditionarea lor de
performante, asa cum se propune si in alte livrabile ale acestui RAS (a se vedea Caseta 17
de mai jos), precum si pe consolidarea in ansamblu a cadrului de management al
performantei pentru aceste din urma categorii. O alta componenta necesarda este
elaborarea unui program structurat mai larg de invatare si dezvoltare pentru manageri,
care se concentreaza pe managementul oamenilor, inclusiv pe diferitele aspecte ale
managementului performantei.

Caseta 17: O abordare cuprinzatoare pentru reducerea prevalentei numirilor temporare in
functii de conducere

Modificarile recomandate pentru sistemul de management al performantei vor avea un
impact limitat Tn absenta unor masuri de restrictionare drastica a utilizarii discretionare a
numirilor temporare in posturi de 1FP si in posturi de conducere. Astfel de masuri vor trebui
sa se extinda, in mod coerent si la alte functii de MRU, inclusiv recrutarea, planificarea fortei
de munca si promovarea. Avand in vedere cele de mai sus, recomandarile formulate in
livrabilul prezent fac parte dintr-un set mai larg de masuri propuse de RAS MRU pentru a
sprijini administratia publica din Romania in reducerea progresiva a utilizarii numirilor
temporare in functii de conducere.

Un prim pas in aceasta directie ar fi limitarea duratei si frecventei numirilor temporare si
limitarea proportiei de posturi eligibile pentru numirea temporara, dupa cum se recomanda
in Rezultatul 4 ,Sistemul de recrutare” din prezentul RAS MRU. In cadrul procesului de
recrutare propus, cel putin 60% din totalul posturilor de TFP si de conducere ocupate prin
numiri temporare ar fi prioritare pentru scoaterea la concurs in urmatorii trei ani, in cadrul
primului plan national multianual de recrutare. Numirile temporare pentru posturile
eligibile ramase ar fi limitate la un total de sase luni (cu posibilitatea unei singure prelungiri),
dupa ce functia a fost vacantata de catre o persoana desemnata prin concurs.

In plus, in cadrul noului model de recrutare, planificarea fortei de muncd ar impune
institutiilor sa detecteze pozitiile de conducere care se preconizeaza ca vor deveni temporar
vacante pentru perioade mai lungi (de exemplu, din cauza concediului de maternitate, a
pensionarii). Acest lucru ar oferi un semnal suficient institutiilor pentru a putea ocupa
functia printr-un proces de recrutare/promovare normal.

n afard de aceasta, criteriile de eligibilitate pentru numirea temporara in functiile de TFP si
de conducere superioara ar trebui sa fie mai riguroase, precum permiterea promovarilor
temporare numai in pozitia ierarhica superioara imediata, conditionata de rezultatele
obtinute si competentele demonstrate, documentate in evaluarea anuala a performantelor.
De exemplu, aceste numiri ar trebui sa fie conditionate de (i) o performanta adecvata in
ultimii trei ani (cel putin), (ii) un calificativ de performanta cel putin peste medie pentru
atingerea obiectivelor din ultimii 3 ani, masurata prin sistemul de management al
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performantei propus recent; si (iii) cel putin unele competente-cheie dovedite peste medie,
care sunt relevante pentru nivelul managerial, in aceeasi perioada.

Totusi, experienta actualda evidentiaza faptul ca aplicarea acestor norme va fi
problematica??’. Astfel, ar trebui consolidata si supravegherea moduluiin care aceste norme
sunt respectate in institutiile publice. Structura de guvernanta a sistemului de management
al performantei propusa in cadrul prezentului raport (a se vedea Tabelul 6 de mai sus si
principiul 7 in recomandarilor din Capitolul 4) poate contribui la consolidarea rolului ANFP
si SGG 1n sprijinirea institutiilor Tn vederea operationalizarii eficiente a noului sistem de

management al performantei.

138. in al treilea rand, o secventiere adecvati a reformelor, care include mai intai pilotarea
si evaluarea elementelor cheie ale sistemului intr-un set de institutii, insotita de
consultari ample cu personalul, este esentiala pentru sustenabilitatea modificarilor
propuse. De exemplu, pilotarea ar putea include abordari diferite ale formarii (de exemplu,
instruire cu privire la cadrul de referinta), calibrarii, campionatelor de inovatii si sondajelor
in randul angajatilor. Concluziile obtinute in urma pilotarii pot fi utilizate pentru a
perfectiona n continuare aceste instrumente inainte de a le pune 1n aplicare in intreaga
administratie publica. Acest lucru este si mai important pentru masurile de reforma cu
implicatii ,dure” (cum ar fi introducerea cotei pentru calificativele de performanta
superioare sau SFP), care pot genera mai multa rezistentd. De exemplu, in timp ce o
majoritate relativa a personaluluiisi doreste calificative de performanta mai realiste si mai
diferentiate (40% au ales aceasta optiune din unsprezece raspunsuri posibile), majoritatea
covarsitoare este Tmpotriva introducerii distribuirilor fortate sau a cotelor pentru
calificativele de performanta (doar 4% au ales aceasta optiune). Desi este dificil sa se
realizeze prima n lipsa acesteia din urma, pilotarea calibrarii ex-post a notelor mai intai,
inainte de a decide cu privire la introducerea unei cote (chiar si numai pentru calificativele
de varf) poate indica daca masurile ,mai blande”, care sa incurajeze managerii sa faca o
diferentiere mai bunaintre nivelurile de performanta, pot fi incununate de succes. Figura
9 de mai jos ofera o prezentare generala a foii de parcurs, care va fi dezvoltata in
continuare in cadrul Livrabilului 5.2 din RAS actual.

237 A se vedea Caseta 9, din Capitolul 3, referitor la procentajul de numiri temporare in posturi de conducere care
depasesc perioada permisa legal de 9 luni
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Figura 9: Cadru pentru foaia de parcurs propusa pentru implementarea reformei
managementului performantei

II. 1 Stabilirea si dezvoltarea elementelor fundamentale
ale sistemului

- + Modificarea procedurii/cerintelor pentru numirea temporara
Revizuirea regimului de MP si management al carierei pentru IFP

0. Stabilirea * Actualizarea formularului de evaluare (scara de notare, form, criterii de
echipei de performanta)
P * Imbunatatirea in continuare a cadrului de competente si formarea
management al managerilor pentru utilizarea acestuia
pl‘OgI‘ﬂll‘lllllll +  Elaborarea unui cadru de i&D pentru MP si ,managementul persoanelor”
* Revizuirea regimului de MP pentru cadrele de conducere superioare si
medii(director general si director)
+ Revizuirea sistemului global de management al carierei pentru functionarii IV. Perfectionarea
publici sistemului de

» Dezvoltarea capacitatii si instituirea un sistem central de indrumare si

) MP/Intensificarea
mecanisme de supraveghere pentru MP

ilotarilor
I. Consultare P

initiala: Cladirea
impulsului pentru
reforma

I1.2 Pilotarea/testarea elementelor-cheie ale reformei in
anumite institufii

De exemplu:

* Instruirea managerilor in stabilirea obiectivelor si furnizarea de feed-
back/ Calibrarea gradelor/Formare asupra Cadrului de Referinta

* Campionate de idei inovatoare

» Sondaje ale (angajamentului) personalului

* SFPin cursul anului (premiul de excelenta)

Consultarea si perfectionarea in curs a sistemului de MP

139.Consolidarea sistemului de management al performantei in administratia publica este
un proces continuu, care necesita o conducere puternica la nivel central si institutional,
precum si un efort continuu de evaluare a modului de functionare a sistemului si de
gasire a unor modalitati de imbunatatire a acestuia. Indiferent de recomandarile alese,
adoptarea sain cadrul institutiei va fi conditionata de consultariample cu partile interesate
relevante in ceea ce priveste elaborarea si punerea in aplicare a sistemului, insotite de
sprijinirea managerilor si a personalului in utilizarea instrumentelor si abordarilor propuse
pentru managementul performantei. La nivel central, sistemic, aceasta inseamna ca ANFP
va trebui sa isi consolideze capacitatile pentru a juca in mod proactiv un astfel de rol de
sprijin si de dezvoltare a politicilor in cadrul sistemului MRU, asa cum s-a subliniat deja n
cadrul Diagnosticului Initial (Rezultatul 1 al RAS MRU). in cadrul institutiilor, departamentul
de resurse umane va trebui s3 joace un rol similar. Modalitatile de consolidare a
capacitatilor acestora pentru a sprijini punerea in aplicare a reformelor MRU propuse in
cadrul prezentului RAS vor fi analizate Tn continuare si propuse ca parte a Livrabilului 2.4.
Analiza capacitdtii departamentelor de resurse umane din prezentul RAS.

140.Analiza si recomandarile din prezentul raport se concentreaza asupra functionarilor
publici din administratia publicd central3 si din agentiile subordonate/teritoriale. Tn
practica, institutiile aplica acelasi proces de management al performantei si aceleasi norme
de aplicare si pentru personalul contractual. Din punct de vedere conceptual, se aplica
aceleasi principii de management al performantei, indiferent de categoria de personal.
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Concentrarea asupra functionarilor publici ofera mai intai posibilitatea de a testa si de a
rafina sistemul de management al performantei pentru categoria de personal care joaca
un rol principal in institutiile publice. Cu toate acestea, institutiile au nevoie de sprijin si de
orientari privind managementul performantei, indiferent de categoria de personal pe care
il angajeaza. Daca duce la rezultatele scontate, cadrul de management al performantei
pentru functionarii publici poate fi extins pentru a acoperi si personalul contractual. Tn
acest scop, pe termen lung, va fi necesar sa se clarifice mandatele institutionale si sa se
aiba in vedere incredintarea unei singure institutii cu elaborarea de politici, sprijin si
supraveghere a politicilor MRU in administratia publica, inclusiv in ceea ce priveste
managementul performantei, pentru a asigura coerenta gestionarii personalului din cadrul
tuturor institutiilor.
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Anexe

Anexa 1: Formulare propuse pentru elemente cheie ale managementului performantei

Formular de evaluare anuali a iFP

Numele titularului de post:

Departamentul:

Functia:

Numele superiorului ierarhic care evalueaza performanta:

Perioada de referinta:

in cazul fnaltilor functionari publici (iFP), raportul va fi completat de angajatul evaluat ca o
autoevaluare, precum si separat si independent de superiorul ierarhic. Angajatul si superiorul ierarhic
trebuie sa discute apoi cele doua evaluari si sa convind asupra uneia comune. Comisia de evaluare
externd examineaza apoi toate evaludrile si decide cu privire |a calificativul final. Tn acest sens, ar trebui
s3 compare performanta IFP in pozitii similare (de exemplu, secretarii generali cu secretarii generali,
prefectii cu prefectii etc.).

PARTEA 1. REZULTATE

Rezultatele ar trebui sa includa tintele, indicatorii si o discutie a competentelor legate de
urmatoarele tipuri de obiective:

Rezultatele legate de politici publice: obiective legate de dezvoltarea si punerea in aplicare a politicilor
sectoriale cheie in care institutia este implicat3 sau de care este responsabild, in cazul in care IFP are
astfel de atributii de elaborare a politicilor. Ele ar trebui sa fie preluate din programul guvernamental
si din Planul Strategic Institutional sau documente similare. Tn cazul in care obiectivele bazate pe politici
diferda intre cele douda documente, ambele ar trebui incluse. Desi obiectivele programului
guvernamental s-ar putea schimba atunci cand se investeste un nou guvern, cele ale PSI sau ale unui
document strategic similar ar trebui sa fie consecvente/stabile. Competentele relevante ar trebui, de
asemenea, discutate in legatura cu aceste obiective.

Rezultatele legate de consolidarea capacitatii institutionale/ conducere si management: obiective
legate de consolidarea institutionala si performanta institutionala in ansamblu, corelate cu
managementul resurselor umane, managementul financiar si alte responsabilitati manageriale care fac
parte din mandatul iFP. Competentele relevante ar trebui, de asemenea, discutate in legitura cu aceste
obiective (competentele manageriale sunt obligatorii).

Alte rezultate cheie: Obiective care reflecta responsabilitati/atributii importante si/sau competente
ale TFP care nu se incadreazs in cele doud categorii de mai sus. Acestea ar trebui si fie doar cateva
obiective cruciale - nu este necesard acoperirea fiecirei competente sau responsabilitati a IFP.

OPTIONAL: Ponderi pot fi alocate diferitelor rezultate in etapa de planificare, de comun acord intre
superior si 1FP.
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Gradul in care angajatul si-a realizat rezultatele este evaluat dupa cum urmeaza:

1 —nu a fost realizat sau a fost realizat partial

3 - realizat cu succes

5- a depasit asteptarile

Rezultatul legat de politici 1

Indicatori - tinta

(La inceputul perioadei de analiza:

se defineste ce inseamnd obiectiv
,realizat cu succes” — sd se
utilizeze indicatori care descriu
cantitatea, calitatea, viteza de
livrare si eficienta. Se
mentioneazd, de asemenea,
sursele de date prevazute pentru

Indicatori — realizare efectiva
(La sfdrsitul perioadei de
analizd — se evalueazd modul
in care performanta reald se
compard cu
standardele/indicatorii definiti
pentru nivelul ,realizat cu
succes”. De asemenea, se
mentioneazd sursele de date

evaluarea/mdsurarea utilizate efectiv pentru
indicatorului) evaluarea/mdsurarea
indicatorului)
Descrierea obiectivului
Indicatorul tinta 1: Indicatorul 1:

Document relevant: trimitere la
documentul institutional sau
guvernamental relevant, inclusiv
legislatie, din care s-a luat acest
rezultat sau la care contribuie

Calificativul final pentru rezultate
a se completa la final de cdtre
comisia de evaluare

Sursa datelor: se mentioneazd
documentele sau sursele de date
utilizate pentru mdsurarea
realizarii indicatorului

Indicatorul tinta 2:
Sursa de date:

Etc.

Sursa de date: Se
mentioneazd documentele sau
sursele de date utilizate pentru
mdsurarea gradului de
realizare a indicatorului (ar
trebui sd fie aceleasi ca in
coloana din stdnga pentru
acelasi indicator)

Indicatorul 2:
Sursa de date:

Etc.

INSTRUCTIUNI: Motivarea calificativului

In fiecare dintre sectiunile de motivare de mai jos:
-> Explicati modul in care a fost indeplinit obiectivul, utilizdnd ca referintd indicatorii predefiniti.

-> Utilizati aceastd sectiune si pentru a explica de ce obiectivele sau indicatorii de performantd au fost

revizuiti, dacd este cazul

-> Enumerati 2-3 competente cheie legate de realizarea acestui obiectiv

Motivare si calificativ propus de angajatul evaluat: se completeazd separat de angajatul evaluat inainte

de discutiile privind performanta

118




Motivare si evaluare propusa de superiorul ierarhic: se completeazd separat de superior inainte de

discutia privind performanta

Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:

Motivare si calificativ propus de comisia de evaluare externa: se completeazd separat de comisie dupd

examinarea motivatiei furnizate de IFP si de superiorii lor ierarhici, precum si a documentatiei justificative
care sd dovedeascd realizarea indicatorilor.

[a se adduga rezultatele si obiectivele suplimentare legate politici, dupd caz, in conformitate cu

modelul de mai sus]

Rezultatul legat de
institutie/management 1

Indicatori - tinta

Indicatori — realizare efectiva

Descrierea obiectivului:

Documente relevante:

Calificativul final pentru rezultate
(comisia de evaluare)

Indicatorul tinta 1:

Sursa de date:

Indicatorul tinta 2:

Sursa de date:

Etc.

Indicatorul 1:
Sursa de date:
Indicatorul 2:
Sursa de date:

Etc.

Motivarea si calificativul propus de angajatul evaluat:

Motivarea si calificativul propus de superiorul ierarhic:
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Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:

Motivare si calificativ propus de comisia de evaluare externa:

[a se adduga rezultatele si obiectivele institutionale/manageriale suplimentare, dupd caz, in
conformitate cu modelul de mai sus]

Alt rezultat cheie 1 Indicatori - tinta Indicatori — realizare efectiva

Descrierea obiectivului:

Indicatorul tinta 1: Indicatorul 1:

Documente relevant: Sursa de date: Sursa de date:
Indicatorul 2:

Indicatorul tinta 2: Sursa de date:

Sursa de date:
Etc.
Etc.

Calificativul final pentru rezultate
(comisia de evaluare)

Motivarea si calificativul propus de angajatul evaluat:

Motivarea si calificativul propus de superiorul ierarhic:

Rezumatul discutiei privind performanta:
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Competente cheie relevante:

Motivare si calificativ propus de comisia de evaluare externa:

[a se adduga alte rezultate si obiective cheie, dupd caz, in conformitate cu modelul de mai sus]

PARTEA 2. COMPETENTE

Gradul in care angajatul a demonstrat competentele necesare este evaluat dupa cum urmeaza:

1- Competente demonstrate ih mod inconsecvent la nivelul necesar
3- Competente demonstrate in mod consecvent la nivelul necesar
5- Competente demonstrate peste nivelul necesar

Competentele necesare pentru acest post: evaluarea gradului in care IFP demonstreazd competentele
din cadrul grupului de competente ,abilitati manageriale” si ,leadership” (asa cum sunt definite in
cadrul de competente) este obligatorie.

Abilitati manageriale

Competenta-cheie Cum a fost demonstrata?
Managementul Explicati legdtura cu obiectivele institutionale/manageriale sau
performantei cu alte obiective de mai sus sau furnizati alte exemple de

rezultate sau comportamente observabile care demonstreazd
cd angajatul are competenta necesard. A se mentiona, de
asemenea, sursele de date, dacd este cazul.

Dezvoltarea echipei Explicati legdtura cu obiectivele institutionale/manageriale sau
cu alte obiective de mai sus sau furnizati alte exemple de
rezultate sau comportamente observabile care demonstreazd
cd angajatul are competenta necesard. A se mentiona, de
asemenea, sursele de date, dacd este cazul.

Etapa 1: Planificare
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Motivare si calificativ propus de catre angajatul evaluat:

(L]
N
© . . g s - . v I .
< Evaluatorul sa noteze i) calificativul provizoriu pentru fiecare competenta cheie; ii) motivare
& scurta pentru calificativ; iii) recomandare privind nevoile de imbunatatire ale angajatului
8 | evaluat
©
)
[F]
Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii
) interni/externi (maximum 150 de cuvinte):
,‘5 Trebuie sd se indice sursele datelor, si anume, sondajul personalului, dacd existd, mdrturiile
g (scrise sau orale), pldngerile primite etc
)
S 2
Y= .pe . . . . . v v . e
b CE, Calificativul final si motivare succinta de catre comisia de evaluare:

o . o . A Ny . . .
> Trebuie sd se explice modul in care evaluarea managerului si feedback-ul primit au contribuit
© la calificativ.

o
©
)
L

Leadership

Etapa 1l
Planificare

Competente-cheie Cum a fost demonstrata?

Generarea angajamentului

Promovarea inovarii si
initierea schimbarii

Etapa 2: analiza

Motivare si calificativ propus de catre angajatul evaluat:

Evaluatorul sa noteze i) calificativul provizoriu pentru fiecare competenta cheie; ii)
motivare scurta pentru calificativ; iii) recomandare privind nevoile de imbunatatire ale
angajatului evaluat
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Etapa 3: verificare de citre
comisie

Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii
interni/externi (maximum 150 de cuvinte):
Trebuie sa se indice sursele de date, si anume sondajul personalului, mdrturiile (scrise sau
orale), pldngerile primite etc

Calificativul final si motivare succinta de catre comisia de evaluare:
Trebuie sa se explice modul in care evaluarea managerului si feedback-ul primit au
documentat calificativul.

Alte competente cheie selectate

Competente-cheie

Calificativ propus de catre
angajatul evaluat

(a se furniza motivare scurtd
numai in cazul in care
competenta este evaluatd
drept peste sau sub nivelul
asteptat)

Calificativ propus de la
evaluator

(a se furniza motivare scurtd
numai in cazul in care
competenta este evaluatd
drept peste sau sub nivelul
asteptat)

Etc.

Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii interni/externi (maximum

150 de cuvinte):

Trebuie sd se indice sursele de date, si anume sondajul personalului, mdrturiile (scrise sau orale),

pldngerile primite etc

Calificativul final si motivare succinta de catre comisia de evaluare:
Trebuie sd se explice modul in care evaluarea managerului si feedback-ul primit a documentat calificativul

final

Recomandari din partea comisiei de evaluare privind modul in care se pot dezvolta in continuare
competentele necesare pe baza evaluarii de mai sus:
A se corela cu planul individual de dezvoltare. Competentele sub nivelul dorit ar trebui incluse automat in

planul individual de dezvoltare.

123




PARTEA 3. CALIFICATIVUL DE PERFORMANTA/EVALUAREA PERFORMANTEI

Lista principalelor obiective si
responsabilitati legate de rezultate
(de sus)

Ponderea obiectivului
(Rezultatele sunt de 60% din
calificativul final si
competentele 40% )

Calificativ
(de sus)

Obiectiv legat de rezultate

Obiectiv institutional/managerial

Alt obiectiv cheie

Etc.

Calificativ pentru obiectivele legate
de rezultate

60% din nota finala

Abilitati manageriale

Leadership

Alte competente-cheie

Etc.

Calificativ pentru competentele
cerute

40% din nota finala

Evaluarea finala a performantei

100 %

Suma ponderata a
calificativelor de mai sus
pentru rezultate si pentru
competente.

Retineti: Care sunt consecintele calificativului de performanta?

Performanta inacceptabila/nesatisfacatoare (calificativ mai mic de 2): retrogradare sau concediere

Performanta trebuie imbunatatita (de la 2 la 2,9): inceteaza automat numirile temporare, duce la
initierea planului de imbundtatire a performantei; dacd iFP a primit deja un punctaj sub 2 cel putin o
data Tn ultimele 3 evaluari de performanta, performanta sa poate fi clasificata doar ca nesatisfacatoare

Performanta de succes (de la 3 pana la 3,9): mentinerea situatiei actuale

Performanta exemplara (peste 4): Eligibil pentru stimularea financiara a performantei, daca a fost

introdusa

PARTEA 4. ACORDUL FINAL

Calificativ final dat de comisia de evaluare

Observatiile finale ale Comisiei de evaluare

(trebuie sa se includd, de asemenea, motivarea
revizuirii calificativului, dacéd este cazul; si
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confirmarea explicitd a faptului cd a fost supus
calificativul unei calibrdri intre omologi)

Competentele recomandate a fi incluse in
planul individual de dezvoltare

Observatii finale si semnarea acordului din
partea angajatului (maximum 100 de cuvinte)

Observatii finale si semnarea acordului de
cdtre managerul responsabil de evaluare
(maximum 100 de cuvinte):
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Formular de evaluare anuala propus pentru directori generali si directori

Numele titularului de post:

Departamentul:

Functia:

Numele superiorului care evalueaza performanta:
Perioada de referinta:

PARTEA 1. PREZENTARE GENERALA

Obiectivele institutionale pentru anul introduceti anul

Obiectivele departamentale pentru anul introduceti anul

A se completa de angajatul evaluat ca o autoevaluare, si separat si independent de superiorul ierarhic.
Angajatul si superiorul ierarhic trebuie sa discute apoi cele doua evaluari si sa convina asupra celei
comune.

PARTEA 2. REZULTATE

Rezultatele ar trebui sa includa tintele, indicatorii si o discutie a competentelor legate de
urmatoarele tipuri de obiective:

Rezultatele departamentale cheie: Obiective legate de dezvoltarea si implementarea politicilor si
programelor cheie in care departamentul este implicat sau de care este responsabil. A se prelua din
planul strategic institutional si din planul anual de activitate al institutiei. In timp ce obiectivele planului
anual de activitate s-ar putea schimba atunci cand se numeste o noua conducere politica, cele ale PSI
sau ale unui document strategic similar ar trebui sa fie consecvente/stabile. Competentele relevante
ar trebui, de asemenea, discutate Tn legatura cu aceste obiective.

Rezultatele legate de consolidarea capacitatii institutionale/ conducere si management: Obiective
legate de imbunatatirea capacitatii si a eficacitatii departamentelor in ceea ce priveste managementul
resurselor umane, gestiunea financiara si alte responsabilitati manageriale care fac parte din mandatul
titularului de post. Competentele relevante ar trebui, de asemenea, discutate in legatura cu aceste
obiective (competentele manageriale sunt obligatorii).

Alte rezultate cheie: Obiective care reflecta responsabilitati/atributii importante si/sau competente
ale titularului de post care nu se incadreaza in cele doua categorii de mai sus. Acestea ar trebui sa fie
doar cateva obiective cruciale (maximum 3) — nu este necesar sa se acopere fiecare responsabilitate a
titularului de post.
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Gradul in care angajatul si-a atins obiectivele este evaluat dupa cum urmeaza:

1- nus-arealizat

2- realizat partial

3- realizat cu succes

4- a depasit asteptarile
5- rezultate exceptionale

Rezultatul departamental 1

Indicatori - tinta

(La inceputul perioadei de analiza:

definiti cum aratd obiectivul
,realizat cu succes” - utilizati
indicatori care descriu cantitatea,
calitatea, viteza de livrare si
eficienta. Se mentioneazd, de
asemenea, sursele de date

Indicatori — realizare efectiva
(La sfarsitul perioadei de
analizd —se evalueazd modul in
care performanta reald se
compard cu
standardele/indicatorii definiti
pentru nivelul ,realizat cu
succes”. De asemenea, se

prevdzute pentru mentioneazd sursele de date
evaluarea/mdsurarea utilizate efectiv pentru
indicatorului) evaluarea/mdsurarea
indicatorului)
Descrierea obiectivului
Indicatorul tinta 1: Indicatorul 1:

Document relevant: trimitere la
documentul institutional sau
guvernamental relevant, inclusiv
legislatie, din care s-a luat acest
rezultat sau la care contribuie

Calificativul final pentru rezultate
a se completa la final de cdtre
managerul evaluator

Sursa datelor: se mentioneazd
documentele sau sursele de date
utilizate pentru mdsurarea
realizdrii indicatorului

Indicatorul tinta 2:
Sursa de date:

Etc.

Sursa de date: Se
mentioneazd documentele sau
sursele de date utilizate pentru
mdsurarea gradului de
realizare a indicatorului (ar
trebui sd fie aceleasi ca in
coloana din stdnga pentru
acelasi indicator)

Indicatorul 2:
Sursa de date:

Etc.

INSTRUCTIUNI: Motivarea calificativului

In fiecare dintre sectiunile de motivare de mai jos:
-> Explicati modul in care a fost indeplinit obiectivul, utilizdnd ca referintd indicatorii predefiniti.

-> Utilizati aceastd sectiune si pentru a explica de ce obiectivele sau indicatorii de performantd au fost

revizuiti, dacd este cazul

-> Enumerati 2-3 competente cheie legate de realizarea acestui obiectiv

Motivare si calificativ propus de titularul de post: a se completa separat de cdtre titularul de post
nainte de discutia privind performanta

Motivare si evaluare propusa de superiorul ierarhic: se completeazd separat de superior inainte de

discutia privind performanta
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Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:

[a se adduga rezultate si obiective suplimentare la nivel departamental, dupd caz, in conformitate cu

modelul de mai sus]

Rezultatul legat de
institutiei/managementului 1

Indicatori - tinta

Indicatori — realizare efectiva

Descriere:

Document relevant:

Calificativul final pentru rezultate

Indicatorul tinta 1:

Sursa de date:

Indicatorul tinta 2:

Sursa de date:

Etc.

Indicatorul 1:
Sursa de date:
Indicatorul 2:
Sursa de date:

Etc.

Motivarea si calificativul propus de titularul de post:

Motivarea si calificativul propus de superiorul ierarhic:

Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:
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[a se adduga rezultatele si obiectivele institutionale/manageriale suplimentare, dupd caz, in

conformitate cu modelul de mai sus]

Alt rezultat cheie 1

Indicatori - tinta

Indicatori — realizare efectiva

Descriere:

Document relevant:

Calificativul final pentru rezultate

Indicatorul tinta 1:

Sursa de date:

Indicatorul tinta 2:

Sursa de date:

Etc.

Indicatorul 1:
Sursa de date:
Indicatorul 2:
Sursa de date:

Etc.

Motivarea si calificativul propus de titularul de post:

Motivarea si calificativul propus de superiorul ierarhic:

Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:

[a se adduga alte rezultate si obiective cheie, dupd caz, in conformitate cu modelul de mai sus]
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PARTEA 3. EVALUAREA PERFORMANTELOR INDIVIDUALE PENTRU INTRODUCETI ANUL

Retineti: Care sunt consecintele calificativului de performanta?

Pentru a fi eligibili pentru recrutarea interna pentru urmatorul nivel ierarhic angajatul ar trebui sa
fi obtinut cel putin un calificativ de foarte bine sau exceptional (4 sau 5) si niciun calificativ de
performanta de partial satisfacator sau nesatisfacator (2 sau 1) in ultimii 3 de ani.

Alte consecinte ale fiecarui calificativ:

1- performanta inacceptabila: Scaderea salariului; se incheie automat numirea temporara; scrisoare
de avertisment semnata de ministru; primul calificativ de 1: elaborarea unui plan de imbunatatire a
performantelor; daca angajatul primeste cel putin doua calificative de 1 la ultimele 3 evaluari,
managerul trimite propunerea de concediere a angajatului catre seful institutiei; calificativul poate fi
acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (care sa fie validata de RU).

2- Performanta trebuie imbunatatita in continuare (2-2,9): elaborarea planului de imbunatatire a
performantei; se incheie automat numirile temporare; managerul emite primul avertisment formal
scris; calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (urmeaza a fi
validat de RU).

3- Performanta la nivelul asteptat (3-3,9): mentinerea situatiei actuale.

4 — Performanta depaseste asteptarile (4-4,7): eligibil pentru stimularea financiara a performantei;
calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (care sa fie validat de
RU).

5 — Performanta exceptionala (4,7-5): scrisoare de felicitare semnata de ministru; eligibil pentru a fi
mentor/pentru acordarea premiuluijpentru sectorul public; eligibil pentru stimularea financiara a
performantei; calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (care sa
fie validat de RU).

Lista obiectivelor Ponderea obiectivului Calificativul
(de sus) (Atribuita de manager prin (de sus)
consultare cu personalul. Ar
trebui sa reflecte importanta
si nu timpul alocat
obiectivului)

Obiectivul 1

Obiectivul 2

Obiectivul 3

Obiectivul 4

Etc.

Calificativul final 100 % Suma ponderatd a
calificativelor de mai sus.
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PARTEA 4. COMPETENTE

Sistemul de punctare pentru evaluarea competentelor:

1- nu este demonstrata

2- demonstrata partial/ in mod inconsecvent

3- demonstrata la nivelul asteptat pentru post

4- demonstrata ocazional la un nivel mai ridicat decat cel asteptat
5- demonstrata consecvent la un nivel mai ridicat decat cel asteptat

Competentele necesare pentru acest post: evaluarea gradului Tn care managerii de nivel mediu
demonstreaza competentele din grupul ,abilitati manageriale” si din grupul ,leadership” (asa cum
sunt definite in cadrul de competente) este obligatorie.

Abilitati manageriale
Competenta-cheie Cum a fost demonstrata?
g Managementul Explicati legdtura cu obiectivele institutionale/manageriale sau
& performantei cu alte obiective de mai sus sau furnizati alte exemple de
g rezultate sau comportamente observabile care demonstreazd
§ cd angajatul are competenta necesard. A se mentiona, de
‘; asemenea, sursele de date, dacd este cazul.
2 | Dezvoltarea echipei Explicati legdtura cu obiectivele institutionale/manageriale sau
& cu alte obiective de mai sus sau furnizati alte exemple de
rezultate sau comportamente observabile care demonstreazd
cd angajatul are competenta necesard. A se mentiona, de
asemenea, sursele de date, dacd este cazul.
Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii
interni/externi (maximum 150 de cuvinte):
Trebuie sd se indice sursele datelor, si anume, sondajul personalului, dacd existd, mdrturiile
(scrise sau orale), pldngerile primite etc
S
e
® Motivare si calificativ propus de catre angajatul evaluat:
(o]
©
=
w Evaluatorul sa noteze i) calificativul provizoriu pentru fiecare competenta cheie; ii) motivare
scurta pentru calificativ; iii) recomandare privind nevoile de imbunatatire ale angajatului
evaluat
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Leadership

Etapal
Planificare

Competente-cheie

Cum a fost demonstrata?

Generarea angajamentului

Promovarea inovarii si
initierea schimbarii

Etapa 2: analiza

Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii interni/externi

(maximum 150 de cuvinte):

Trebuie sa se indice sursele datelor, si anume, sondajul personalului, daca existd, mdrturiile (scrise

sau orale), pldngerile primite etc

Motivare si calificativ propus de catre angajatul evaluat:

Evaluatorul sa noteze i) calificativul provizoriu pentru fiecare competenta cheie; ii) motivare
scurta pentru calificativ; iii) recomandare privind nevoile de imbunatatire ale angajatului

evaluat

Alte competente cheie selectate

Competente-cheie
(a se completa in timpul etapei 1:
planificare)

Calificativ propus de catre
angajatul evaluat

(a se furniza motivare scurtd
numai in cazul in care
competenta este evaluatd
drept peste sau sub nivelul
asteptat)

Calificativ propus de la
evaluator

(a se furniza motivare scurtd
numai in cazul in care
competenta este evaluatd
drept peste sau sub nivelul
asteptat)

Etc.
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Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii interni/externi (maximum
150 de cuvinte):

Trebuie sd se indice sursele de date, si anume sondajul personalului, mdrturiile (scrise sau orale),
pldngerile primite etc

Evaluatorul sa furnizeze recomandari privind modul in care angajatul evaluat poate sa-si dezvolte
competentele, dupa caz

Observatiile personalului evaluat:

Retineti: Care sunt consecintele calificativului privind competentele?

NOTA: Pentru a fi eligibil pentru recrutare interna la urmétorul nivel ierarhic, titularul post ar
trebui ca, in ultimii 3 de ani:

o cel putin o data sa fi demonstrat in mod consecvent atat competentele manageriale, cat si cele
de conducere la un nivel mai ridicat decat cel asteptat (punctaj de 4 si/sau 5) - confirmat si de
feedbackul din partea personalului

e Sa fi demonstrat restul competentelor relevante la nivelul preconizat pentru pozitia lor actuala
(si anume, nu trebuie sa fi primit un punctaj de 1 sau 2 pentru nicio competenta in ultimii 3 de
ani).

Alte consecinte ale calificativului/ punctajului pentru fiecare competenta:

1- competenta nedemonstrata: competenta inclusa automat in planul individual de dezvoltare ca
prioritate. Se incheie automat numirile temporare; nu trece perioada de proba. Caz semnalat atentiei
RU.

2- competenta demonstrata partial/in mod inconsecvent: competenta inclusa automat in planul
individual de dezvoltare ca prioritate. In cazul in care competentele nu se imbunétitesc dupé aplicarea
planului de dezvoltare individual, cazul este semnalat atentiei RU.

3 - competenta demonstrata la nivelul asteptat pentru post: mentinerea situatiei actuale.

4 — competente demonstrateate ocazional la un nivel mai ridicat decat cel asteptat: semnaleaza
potentialul de dezvoltare si crestere al angajatutlui. Competenta recomandata pentru includerea in
planul individual de dezvoltare ca prioritate daca este aliniata la obiectivele profesionale pe termen
mediu ale angajatului (a se vedea modelul planului individual de dezvoltare).

5 — competenta demonstrata in mod consecvent la un nivel mai inalt decat cel asteptat: semnaleaza
potential/pregatire pentru urmatorul nivel ierarhic, daca sunt indeplinite alte conditii.
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PARTEA 5. ACORDUL FINAL

Calificativ final legat de atingerea obiectivelor

Competentele care trebuie incluse in planul
individual de dezvoltare

Observatii finale si semnarea acordului de
catre angajat (maximum 100 de cuvinte):

Observatii finale si semnarea acordului de
catre managerul responsabil de evaluare
(maximum 100 de cuvinte):

Comentarii si semnarea acordului de catre
contrasemnatar

(trebuie sd se includd, de asemenea, motivarea
revizuirii calificativului, dacd este cazul; si
confirmarea explicita a faptului cd punctajul a
fost supus unei calibrari la nivel de
colegifomologi, in cazul in care punctajul este
mai mare sau mai mic decdt nivelul asteptat;
trebuie sd fie validat de RU)

Formular de evaluare anuala propus pentru sefii de serviciu si sefii de birou

Numele titularului de post:

Departamentul:

Functia:

Numele superiorului ierarhic care evalueaza performanta:
Perioada de referinta:

PARTEA 1. PREZENTARE GENERALA

Obiectivele institutionale pentru anul introduceti anul

Obiectivele departamentale pentru anul introduceti anul

A se completa de angajatul evaluat ca autoevaluare, si separat si independent de superiorul ierarhic.
Angajatul si superiorul ierarhic trebuie sa discute apoi cele doua evaluari si sa convinad asupra celei
comune.
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PARTEA 2. REZULTATE

Rezultatele ar trebui sa includa tintele, indicatorii si o discutie a competentelor legate de

urmatoarele tipuri de obiective:

Rezultate departamentale cheie: Obiective legate de elaborarea si implementarea programelor-cheie
in care departamentul este implicat sau de care este responsabil. A se lua din planul anual de activitate
al institutiei sau departamentului. Competentele relevante ar trebui, de asemenea, discutate in

legatura cu aceste obiective.

Alte rezultate cheie: Obiective care reflecta responsabilitati/atributii importante si/sau competente
ale titularului de post, care nu tin de realizarea unor obiective departamentale specifice. Acestea ar
trebui sa fie doar cateva obiective cruciale (maximum 5) — nu este necesar sa se acopere fiecare
competenta sau responsabilitate a titularului de post.

Gradul in care angajatul si-a atins obiectivele este evaluat dupa cum urmeaza:

1- nus-arealizat

2- realizat partial

3- realizat cu succes

4- a depasit asteptarile
5- rezultate exceptionale

Rezultatul departamental 1

Indicatori - tinta

(La Inceputul perioadei de analizd:

definiti cum aratd obiectivul
Lrealizat cu succes” - utilizati
indicatori care descriu cantitatea,
calitatea, viteza de livrare si
eficienta. Se mentioneazd, de
asemenea, sursele de date
prevdzute pentru
evaluarea/mdsurarea
indicatorului)

Indicatori — realizare efectiva
(La sfdrsitul perioadei de
analizd —se evalueazd modul in
care performanta reald se
compard cu
standardele/indicatorii definiti
pentru nivelul ,realizat cu
succes”. De asemenea, se
mentioneazd sursele de date
utilizate efectiv pentru
evaluarea/mdsurarea
indicatorului)

Descrierea obiectivului

Indicatorul tinta 1:

Sursa datelor: se mentioneazd
documentele sau sursele de date
utilizate pentru mdsurarea
realizdrii indicatorului

Indicatorul tinta 2:
Sursa de date:

Indicatorul 1:

Sursa de date: Se
mentioneazd documentele sau
sursele de date utilizate pentru
mdsurarea gradului de
realizare a indicatorului (ar
trebui sd fie aceleasi ca in
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Calificativul final pentru rezultate coloana din stdnga pentru
a se completa la final de cdtre Etc. acelasi indicator)
managerul evaluator
Indicatorul 2:
Sursa de date:

Etc.

INSTRUCTIUNI: Motivarea calificativului

In fiecare dintre sectiunile de motivare de mai jos:

-> Explicati modul in care a fost indeplinit obiectivul, utilizdnd ca referintd indicatorii predefiniti.

-> Utilizati aceastd sectiune si pentru a explica de ce obiectivele sau indicatorii de performantd au fost
revizuiti, dacd este cazul

-> Enumerati 2-3 competente cheie legate de realizarea acestui obiectiv

Motivare si calificativ propus de titularul de post: a se completa separat de cdtre titularul de post
Tnainte de discutia privind performanta

Motivare si evaluare propusa de superiorul ierarhic: se completeazd separat de superior inainte de
discutia privind performanta

Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:

[a se adduga rezultate si obiective suplimentare la nivel departamental, dupd caz, in conformitate cu
modelul de mai sus]

Alt rezultat cheie 1 Indicatori - tinta Indicatori — realizare efectiva
Descriere:
Indicatorul tinta 1: Indicatorul 1:
Document relevant: Sursa de date: Sursa de date:
Indicatorul 2:
Indicatorul tinta 2: Sursa de date:
Sursa de date:
Etc.
Etc.
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Calificativul final pentru rezultate

Motivarea si calificativul propus de titularul de post:

Motivarea si calificativul propus de superiorul ierarhic:

Rezumatul discutiei privind performanta:

Competente cheie relevante:

[a se adduga alte rezultate si obiective cheie, dupd caz, in conformitate cu modelul de mai sus]

PARTEA 3. EVALUAREA PERFORMANTEI

Retineti: Care sunt consecintele calificativului de performanta?

Pentru a fi eligibil pentru recrutare interna la urmatorul nivel ierarhic, angajatul trebuie sa fi
obtinut cel putin un calificativ de performanta de foarte bine sau exceptional (4 sau 5) si nici unul
de partial satisfacator sau nesatisfacator (2 sau 1) in ultimii 3 ani.

Alte consecinte ale fiecarui calificativ:

1- performanta inacceptabila: Scaderea salariului; se incheie automat numirea temporara; scrisoare
de avertisment semnata de ministru; primul calificativ de 1: elaborarea unui plan de imbunatatire a
performantelor; dacad angajatul primeste cel putin doua calificative de 1 la ultimele 3 evaluari,
managerul trimite propunerea de concediere a angajatului catre seful institutiei; calificativul poate fi
acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a fi validat de RU).

2- Performanta trebuie imbunatatita in continuare (2-2,9): elaborarea planului de imbunatatire a
performantei; se incheie automat numirile temporare; managerul emite primul avertisment formal
scris; calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a fi validat de RU).

3 - Performanta la nivelul asteptat (3-3,9): mentinerea situatiei actuale.
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4 — Performanta depaseste asteptarile (4-4,7): eligibil pentru stimularea financiara a performantei;
calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a fi validat de RU).

5 — Performanta exceptionala (4,7-5): scrisoare de felicitare semnata de ministru; eligibil pentru a fi
mentor/pentru acordarea premiului pentru sectorul public; eligibil pentru stimularea financiara a
performantei; calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a fi
validat de RU).

Lista obiectivelor Ponderea obiectivului Calificativul
(de sus) (Atribuita de manager prin (de sus)
consultare cu personalul. Ar
trebui sa reflecte importanta
si nu timpul alocat
obiectivului)

Obiectivul 1

Obiectivul 2

Obiectivul 3

Obiectivul 4

Etc.

Calificativul 100 % Suma ponderatd a
calificativelor de mai sus.

PARTEA 4. COMPETENTE

Sistemul de punctare pentru evaluarea competentelor:

1- nu este demonstrata

2- partial/ inconsecvent demonstrata

3- demonstrata la nivelul asteptat pentru post

4- demonstratd ocazional la un nivel mai ridicat decat cel asteptat

5- demonstrata in mod consecvent la un nivel mai ridicat decat cel asteptat

Competentele necesare pentru acest post: evaluarea gradului in care managerii tehnici demonstreaza
competentele din cadrul grupului de competente , abilitati manageriale” (conform definitiei din cadrul
de competente) este obligatorie.

Abilitati manageriale

Competenta-cheie Cum a fost demonstrata?
()]
L
- @
o 2
a &
E £ | Managementul Explicati legdtura cu obiectivele institutionale/manageriale sau cu
& | performantei alte obiective de mai sus sau furnizati alte exemple de rezultate
sau comportamente observabile care demonstreazd cd angajatul
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are competenta necesard. A se mentiona, de asemenea, sursele de
date, dacd este cazul.

Dezvoltarea echipei Explicati legdtura cu obiectivele institutionale/manageriale sau cu
alte obiective de mai sus sau furnizati alte exemple de rezultate
sau comportamente observabile care demonstreazd cd angajatul
are competenta necesard. A se mentiona, de asemenea, sursele de
date, dacd este cazul.

Rezumatul feedback-ului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii interni/externi
(maximum 150 de cuvinte):
Trebuie sd se indice sursele de date, si anume feedback-ul personalului, mdrturiile (scrise sau

orale), pldngerile primite etc

(]
N
©
<
& Motivare si calificativ propus de catre angajatul evaluat:
2
£
Evaluatorul sa noteze i) calificativul provizoriu pentru fiecare competenta cheie; ii) motivare
scurta pentru calificativ; iii) recomandare privind nevoile de imbunatatire ale angajatului
evaluat
Alte competente cheie selectate
Competente-cheie Calificativ propus de catre Calificativ propus de la
angajatul evaluat evaluator
(a se furniza motivare scurtd (a se furniza motivare scurtd
numai in cazul in care numai in cazul in care
competenta este evaluatd competenta este evaluatd
drept peste sau sub nivelul drept peste sau sub nivelul
asteptat) asteptat)
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Rezumatul feedbackului primit de la colegi, subordonati sau de la beneficiarii interni/externi (maximum
150 de cuvinte):

Trebuie sd se indice sursele datelor, si anume, sondajul personalului, daca existd, mdrturiile (scrise sau
orale), pldngerile primite etc

Motivare si calificativ propus de catre angajatul evaluat:

Evaluatorul sa noteze i) calificativul provizoriu pentru fiecare competenta cheie; ii) motivare scurta
pentru calificativ; iii) recomandare privind nevoile de imbunatatire ale angajatului evaluat

Retineti: Care sunt consecintele calificativului de competenta?

NOTA: Pentru a fi eligibil pentru recrutare interna la urmétorul nivel ierarhic, titularul de post ar
trebui ca, in ultimii 3 de ani:

o cel putin o dat3, sa fi demonstrat in mod consecvent ambele competente manageriale la nivel
mai ridicat decat cel asteptat (punctaj de 5)- confirmat si de feedback-ul din partea
personalului

e sa fi demonstrat restul competentelor relevante la nivelul preconizat pentru pozitia lor actuala
(si anume, nu trebuie sa fi primit un punctaj de 1 sau 2 pentru nicio competenta in cursul
perioadei juridice minime necesare pentru a fi eligibili in ultimii 3 de ani).

Alte consecinte ale calificativului/ punctajului pentru fiecare competenta:

1- competenta nedemonstrata: competenta inclusa automat in planul individual de dezvoltare ca
prioritate. Se incheie automat numirile temporare si nu trece perioada de proba. Caz semnalat
atentiei RU.

2- competenta demonstrata partial/in mod inconsecvent: competenta inclusa automat in planul
individual de dezvoltare ca prioritate. in cazul in care competentele nu se imbunétitesc dupa
aplicarea planului de dezvoltare individual, cazul este semnalat atentiei RU.

3 - competenta demonstrata la nivelul asteptat pentru post: mentinerea situatiei actuale.

4 — competente demonstrate ocazional la un nivel mai ridicat decat cel asteptat: semnaleaza
potentialul de dezvoltare si crestere al angajatutlui. Competenta recomandata pentru includerea in
planul individual de dezvoltare ca prioritate DACA este aliniat3 la obiectivele profesionale pe termen
mediu ale angajatului (a se vedea modelul planului individual de dezvoltare).

5 — competenta demonstrata in mod consecvent la un nivel mai inalt decat cel asteptat:
semnaleaza potential/pregatire pentru urmatorul nivel ierarhic, daca sunt indeplinite alte conditii.
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PARTEA 5. ACORDUL FINAL

Calificativ final privind atingerea obiectivelor

Competentele care trebuie incluse in planul
individual de dezvoltare

Observatii finale si semnarea acordului de
catre angajat (maximum 100 de cuvinte):

Observatii finale si semnarea acordului de
catre managerul responsabil de evaluare
(maximum 100 de cuvinte):

Comentarii si semnarea acordului de catre
contrasemnatar

(trebuie sd se includd, de asemenea, motivarea
revizuirii punctajului/calificativului, dacd este
cazul; si confirmarea explicitd a faptului cd
punctajul a fost supus unei calibrdri la nivel de
colegifomologi, in cazul in care punctajul este
mai mare sau mai mic decdt nivelul asteptat; -a
fivalidat de RU)
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Formular de evaluare anuala propus pentru functionarii publici de executie

Numele titularului de post:

Departamentul:

Functia:

Numele superiorului ierarhic evalueaza performanta:
Perioada de referinta:

PARTEA 1. PREZENTARE GENERALA

Obiectivele institutionale pentru anul introduceti anul

Obiectivele departamentale pentru anul introduceti anul

Pentru personalul de executie?*®, acesta va fi completat de angajatul evaluat ca autoevaluare, precum

si separat de superiorul ierarhic. Angajatul si superiorul ierarhic trebuie sa discute apoi cele doua
evaludri si sa convinad asupra celei comune. Evaluarea comuna este apoi utilizata in timpul sesiunilor de
calibrare dintre manageri.

PARTEA 2. OBIECTIVE INDIVIDUALE PENTRU INTRODUCETI ANUL

Obiective individuale - minimum 3 si maximum 5 obiective pe care titularul de post trebuie sa le
indeplineasca in anul curent, conform fisei postului sau, precum si obiectivele departamentale la care
contribuie angajatul. Fiecarei responsabilitati profesionale individuale trebuie sa i se atribuie o pondere
a prioritatii intre 10 % si 40 %, pe baza importantei sale pentru postul respectiv si pentru atingerea
obiectivelor departamentale (nu neaparat si durata de timp petrecuta pentru aceasta).

Gradul in care angajatul si-a atins obiectivele este evaluat dupa cum urmeaza:

1- nu s-arealizat

2- realizat partial

3- realizat cu succes

4- adepasit asteptarile
5- rezultate exceptionale

Obiectivul 1 Indicatori - tinta Indicatori — realizare efectiva
(La inceputul perioadei de analiza: | (La  sfdrsitul perioadei de
definiti cum aratad obiectivul analizd - evaluati cum se
realizat cu succes” - utilizati compard performanta reald cu
indicatori care descriu cantitatea, | standardele/indicatorii definiti

238 NOTA: Formularul ar trebui utilizat, de asemenea, pentru debutanti/noi angajati la niveluri de executie.
Ambitia obiectivelor poate fi adaptata, insa noii intrati in sistem ar trebui , de asemenea , sa isi demonstreze
capacitatea de a obtine rezultate in posturile pentru care au fost selectati in perioada de proba.
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calitatea, viteza de livrare si
eficienta)

pentru nivelul ,realizat cu
succes”

Descrierea obiectivului, de
exemplu, Sa raspunda cu
acuratete si Tn timp util la petitiile
privind XYZ

(PONDERE de 35%)

Calificativul final legat obiective
trebuie completat la sfdrsit, dupa
discutii si completarea
fundamentdrilor de mai jos.

De exemplu, Obiectiv realizat
partial (punctaj de 2)

De exemplu:

90% dintre petitii trebuie sa
primeasca un raspuns in termenul
legal

80% din petitii trebuie rezolvate
fara o revizuire a continutului
petitiei de catre superiorul direct

100% din petitiile la care s-a
raspuns trebuie Tnregistrate in
fisierul Excel al departamentului

De exemplu:

80 % dintre petitii au primit
raspuns la timp (din 300 de
petitii primite)

30% din raspunsurile la petitii
a trebuit sa fie revizuite
pentru a imbunatati
continutul (astfel, 70 % dintre
petitii au fost rezolvate)

90% dintre petitiile la care s-a
raspuns au fost inregistrate in
documentul Excel, la 10% nu li
se cunoaste statutul

INSTRUCTIUNI: Motivarea calificativului (maxim 300 de cuvinte fiecare)

In fiecare dintre sectiunile de motivare de mai jos:
-> Explicati modul in care a fost indeplinit obiectivul, utilizdnd ca referintd indicatorii predefiniti.

-> Dacd performanta este evaluatd la un nivel mai scdzut sau mai ridicat decdt nivelul 3, trebuie sd
explicati de ce performanta titularului de post nu a putut fi evaluatd la nivelul 3

-> Utilizati aceastd sectiune si pentru a explica de ce obiectivele sau indicatorii de performantd au fost

revizuiti, dacd este cazul

-> Enumerati 2-3 competente cheie legate de realizarea acestui obiectiv

Motivare si calificativ propus de angajat: A se completa separat de angajat inainte de discutia privind

performanta

Motivare si calificativ propus de evaluator: A se completa separat de cdtre manager inainte de discutia
privind performanta

Rezumatul discutiei privind analiza performantei: De exemplu, in timp ce majoritatea petitiilor au primit
un raspuns in timp util, au existat prea multe erori semnificative pentru ca acest obiectiv sa fie considerat
pe deplin atins. Acest lucru se datoreaza, in parte, modificarilor repetate si substantiale ale cadrului
juridic din ultimul an, care au condus la suprasolicitarea intregului personal din unitate/compartiment. In
parte, acest lucru s-a datorat insa lipsei de initiativa a unei parti a personalului de a se familiariza cu noua
legislatie si a solicita indrumare si consiliere din partea colegilor si a superiorului, atunci cand a fost
necesar.

Competente cheie relevante: Solutionarea problemelor si luarea deciziilor, comunicarea
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Obiectivul 2

Indicatori - tinta

Indicatori — realizare efectiva

Motivare si calificativ propus de angajat:

Motivare si calificativ propus de evaluator:

Rezumatul discutiei de performanta (maximum 300 de cuvinte):

Competente cheie relevante:

[a se adduga obiective aditionale, dupd caz]

PARTEA 3. EVALUAREA PERFORMANTELOR INDIVIDUALE PENTRU INTRODUCETI ANUL

Lista obiectivelor Ponderea obiectivului Calificativul
(de sus) (Atribuita de manager prin (de sus)
consultare cu personalul. Ar
trebui sa reflecte importanta
si nu timpul alocat
obiectivului)
Obiectivul 1 50 % 3
Obiectivul 2 20 % 4
Obiectivul 3 20% 2
Obiectivul 4 10 % 3
Etc.
Calificativul final 100 % Suma ponderatd a

calificativelor de mai sus.
3

Retineti: Care sunt consecintele calificativului de performanta?

NOTA: Pentru a fi eligibil pentru promovare, ar trebui s fi obtinut cel putin un calificativ de

performanta de foarte bine sau exceptional (4 sau 5) si niciun calificativ de performanta de slab sau
nesatisfacator (2 sau 1) in perioada minima de promovare la urmatorul nivel ierarhic prevazuta de

lege.

Alte consecinte ale fiecarui calificativ:

1- Performanta inacceptabila: Scaderea salariului; se incheie automat numirea temporara; scrisoare
de avertisment semnata de ministru; primul calificativ/punctaj de 1: elaborarea unui plan de
imbunatatire a performantelor; daca angajatul primeste cel putin doua calificative de 1 la ultimele 3
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evaludri, managerul trimite propunerea de concediere a angajatului catre seful institutiei; calificativul
poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a a fi validat de RU).

2- Performanta trebuie imbunatatita in continuare (2-2,9): elaborarea planului de imbunatatire a
performantei; se incheie automat numirile temporare; managerul emite primul avertisment formal
scris; calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a fi validat de RU).

3 - Performanta la nivelul asteptat (3-3,9): mentinerea situatiei actuale.

4 — Performanta depaseste asteptarile (4-4,7): eligibil pentru stimularea financiara a performantei;
calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi prin calibrare (a fi validat de RU).

5 — Performanta exceptionald/functionar model (4,7-5): scrisoare de felicitare semnata de ministru;
eligibil pentru a fi mentor/pentru acordarea premiului pentru sectorul public; eligibil pentru
stimularea financiara a performantei; calificativul poate fi acordat numai dupa evaluarea intre colegi
prin calibrare (a fi validat de RU).

PARTEA 4. COMPETENTE

Prezenta sectiune evalueaza daca personalul are competentele necesare pentru a-si indeplini
responsabilitatile profesionale si pentru a indeplini aceste atributii la nivel inalt. Competentele care
trebuie evaluate trebuie preluate din Cadrul de Competente.

Retineti!
Personalul utilizeaza competentele pentru a atinge obiectivele/performantele necesare postului.

n cazul in care un angajat a atins (sau a depdsit) toate obiectivele sale, competentele demonstrate
ar trebui sa se afle, de asemenea, la nivelul asteptat pentru respectivul post (sau mai ridicate). in
cazul in care un angajat nu si-a atins (unele dintre) obiectivele, ar trebui discutat nivelul
competentelor care au contribuit la aceasta, iar calificativul de competenta ar trebui sa reflecte acest
lucru in mod corespunzator (cu exceptia cazului in care motivul pentru care nu au fost indeplinite
obiectivele nu este sub controlul angajatului — ceea ce ar trebui subliniat in discutia privind
obiectivele de mai sus).

Sistemul de punctare pentru evaluarea competentelor:

1- nu este demonstrata

2- partial/ inconsecvent demonstrata

3- demonstrata la nivelul asteptat pentru post

4- demonstrata ocazional la un nivel mai ridicat decat cel asteptat

5- demonstrata in mod consecvent la un nivel mai ridicat decat cel asteptat

Competente necesare
Calificativ propus de catre Calificativ de la evaluator
. angajatul evaluat (a se furniza motivare scurtd
Competenta . . . L .
(a se furniza motivare scurtd numai in cazul in care
numai in cazul in care competenta este evaluatd
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competenta este evaluatd drept peste sau sub nivelul
drept peste sau sub nivelul asteptat)
asteptat)

Evaluatorul sa noteze recomandari privind modurile in care angajatul evaluate poate sa isi
dezvolte competentele, dupa caz

Observatii de la titularul postului:

Retineti: Care sunt consecintele calificativului de competenta?

NOTA: Pentru a fi eligibil pentru promovare angajatul ar trebui , pe durata perioadei minime legale
necesare pentru a fi eligibil pentru promovare la nivelul ierarhic sau gradul urmator:

e cel putin o dat3, sa fi demonstrat consecvent o competenta relevanta pentru treapta
urmatoare la un nivel mai ridicat decat cel asteptat (punctaj de 5)

e sa fi demonstrat restul competentelor relevante la nivelul asteptat pentru pozitia actuala (si
anume, nu trebuie sa fi primit un punctaj de 1 sau 2 pentru nicio competenta in cursul
perioadei juridice minime necesare pentru a fi eligibil pentru promovare).

Alte consecinte ale calificativului/ punctajului pentru fiecare competenta:

1- competenta nedemonstrata: competenta inclusa automat in planul individual de dezvoltare ca
prioritate. Se incheie automat numirile temporare. Caz semnalat atentiei RU.

2- competentd demonstrata partial/in mod inconsecvent: competenta inclusa automat in planul
individual de dezvoltare ca prioritate. in cazul in care competentele nu se imbunétitesc dupa
aplicarea planului de dezvoltare individual, cazul este semnalat atentiei RU.

3- competenta demonstrata la nivelul asteptat pentru post: mentinerea situatiei actuale.

4 — competente demonstrate ocazional la un nivel mai ridicat decat cel asteptat: semnaleaza
potentialul de dezvoltare si crestere al angajatutlui. Competenta recomandata pentru includerea in
planul individual de dezvoltare ca prioritate DACA este aliniat3 la obiectivele profesionale pe termen
mediu ale angajatului (a se vedea modelul planului individual de dezvoltare).

5 — competenta demonstrata consecvent la un nivel mai inalt decat cel asteptat: semnaleaza
potentialul/pregatirea pentru promovare, daca sunt indeplinite si alte conditii.

PARTEA 5: ACORDUL FINAL

Calificativ final legat de atingerea obiectivelor

Competentele care trebuie incluse in planul
individual de dezvoltare
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Observatii finale si semnarea acordului de catre
angajat (maximum 100 de cuvinte):

Observatii finale si semnarea acordului de catre
managerul responsabil de evaluare (maximum
100 de cuvinte):

Comentarii si semnarea acordului de catre
contrasemnatar

(trebuie sd includd, de asemenea, motivarea
revizuirii calificativului, dacd este cazul; si
confirmarea explicitd a faptului cd punctajul a
fost supus unei calibrdri la nivel de omologi,
dacd punctajul este de 1,2, 4 sau 5- urmeazd sa
fie validat de RU)

Observatii si semnarea acordului din partea
reprezentantului RU:

(comentarii optionale sau validare obligatorie in
cazul in care personalul primeste punctajul
diferit de 3)
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Formular propus pentru discutia formala la mijlocul anului

Numele titularului de post Departamentul/Compartimentul | Postul

Numele superiorului care Departamentul/Compartimentul | Postul
evalueazd performanta

Data prezentei discutii din timpul anului:

Obiectivele institutionale pentru anul introduceti anul

Obiectivele departamentale pentru anul introduceti anul

Nota: Aceasta discutie privind performanta de la mijlocul anului este OBLIGATORIE, dar nu va
contribui in mod formal la calificativul de performanta de la sfarsitul anului. Scopul acesteia este de
a ajuta angajatii si managerii acestora sa evidentieze punctele forte ale angajatilor si sa identifice
obstacolele din calea performantei viitoare, precum si actiunile pe termen scurt pentru a le elimina.

Titularul de post trebuie sa raspunda pe scurt la intrebarile (sub forma de listd sau naratiune, in
maximum 300 de cuvinte pentru fiecare intrebare) de mai jos nainte de discutie. Aceste raspunsuri vor
fi utilizate ca punct de plecare pentru discutia cu managerul direct.

Formularul completat trebuie trimis managerului Tnainte de data convenita pentru discutia privind
performanta de la mijlocul anului.

1) Mentionati realizarile specifice pe care le-ati obtinut in ultimele 6 luni de activitate pe
post. Ce competente ati folosit pentru atingerea acestor performantei? (listati
proiecte/activitdti specifice, rolul dvs. in acestea si ce ati fdcut pentru a atinge performanta,
precum si competentele din cadrul de competente pe care le-ati utilizat)

Obiective pentru anul curent Performanta preconizata Situatia actuala in ceea ce
priveste atingerea
performantei preconizate
(dacd este cazul)
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Obiectivul 1

Obiectivul 2

Obiectivul 3

etc

2) Ce probleme ati intampinat in activitatea dvs. in ultimele 6 luni? ( Specificati obiectivele
anuale si rezultatele preconizate definite in acordul individual de performantd pentru anul in
curs. Discutati atdt provocdrile externe, cdt si problemele sau realizdrile speciale legate de
utilizarea competentelor dvs, dacd este cazul. Discutati aici si dacd este necesar sd vd adaptati
obiectivele anuale sau rezultatele preconizate si de ce).

3) Ce v-ar ajuta sa depasiti aceste probleme in lunile urmatoare? (Specificati, de asemenea,
oportunitdtile de dezvoltare pe termen scurt si modul in care acestea v-ar putea ajuta)

4) A se completa dupd o discutie la jumdtatea anului cu managerul: Daca ati stabilit de comun
acord cu managerul dumneavoastra sa revizuiti oricare dintre obiectivele dumneavoastra
sau performanta preconizata in privinta acestora, va rugam sa furnizati o scurta motivare.

Observatii din partea angajatului:

Observatii din partea managerului:

5) PENTRU MANAGER: Va rugam sa furnizati feedback angajatului cu privire la punctele lui
forte si la domeniile de dezvoltare. Specificati competentele dupa caz. De asemenea,
identificati actiunile concrete pe care le puteti intreprinde dvs. si angajatul pentru a
dezvolta si imbunatati performanta.
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6) ACORD LA JUMATATEA PERIOADEI DE EVALUARE. Se va incheia dupd o discutie la
jumadtatea anului cu managerul: Schitati pe scurt punctele cheie de actiune agreate intre
manager si angajat pentru urmatoarele 6 luni
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Formular de discutie propus la jumatatea anului — legat de premiul de excelenta

Numele titularului de post Departamentul/Compartimentul | Postul

Numele superiorului care Departamentul/Compartimentul | Postul
evalueazd performanta

Tabelul urmdtor se completeazd numai dacd se propune sporul de performantd.

Numele contrasemnatarului Departamentul/Compartimentul | Postul
Numele persoanei de contact Departamentul/Compartimentul | Postul
din departamentul RU

Data prezentei discutii intermediare pe tema performantelor:

Obiectivele institutionale pentru anul introduceti anul

Obiectivele departamentale pentru anul introduceti anul

Nota: Aceasta discutie privind performanta de la mijlocul anului este OBLIGATORIE, dar nu va
contribui in mod oficial la calificativul de performanta de la sfarsitul anului. Scopul acesteia este de
a ajuta angajatii si managerii acestora sa evidentieze punctele forte ale angajatilor, precum si sa
identifice obstacolele din calea performantei viitoare si actiunile pe termen scurt pentru a le elimina.

Titularul de post trebuie sa raspunda pe scurt (sub formd de listd sau naratiune, in maximum 300 de
cuvinte pentru fiecare intrebare) la intrebarile de mai jos Tnhainte de discutia de la jumatatea anului.
Aceste rdaspunsuri vor fi utilizate ca punct de plecare pentru discutiile cu managerul direct.

Formularul completat trebuie trimis managerului inainte de data convenita pentru discutia formala din
timpul anului privind performanta

1) Mentionati realizarile specifice pe care le-ati obtinut in ultimele 6 luni de activitate pe
post. Ce competente ati folosit pentru atingerea acestor performantei? (listati
proiecte/activitdti specifice, rolul dvs. in acestea si ce ati fdcut pentru a atinge performanta,
precum si competentele din cadrul de competente pe care le-ati utilizat)
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Obiective pentru anul curent Performanta preconizata Situatia actuala in ceea ce

priveste atingerea
performantei
preconizate(dacd este
cazul)

Obiectivul 1

Obiectivul 2

Obiectivul 3

etc

2) Ce probleme ati intampinat in activitatea dvs. in ultimele 6 luni? (Specificati obiectivele
anuale si rezultatele preconizate definite in acordul individual de performantd pentru anul in
curs. Discutati atdt provocdrile externe, cdt si provocdrile sau realizdrile legate de utilizarea
competentelor dvs , dacd este cazul. Discutati aici si dacd este necesar sd va adaptati
obiectivele anuale sau rezultatele preconizate si de ce).

3) Ce v-ar ajuta sa depasiti aceste probleme in lunile urmatoare? (Specificati, de asemenea,
oportunitdtile de dezvoltare pe termen scurt si modul in care acestea v-ar putea ajuta)

4) A se completa dupd o discutie la jumdtatea anului cu managerul: Daca ati stabilit de comun
acord cu managerul dumneavoastra sa revizuiti oricare dintre obiectivele dumneavoastra
sau performanta preconizata in privinta acestora, va rugam sa furnizati o scurta motivare.

Observatii din partea angajatului:

Observatii din partea managerului:

5) PENTRU MANAGER: Va rugam sa furnizati feedback angajatului cu privire la punctele lui
forte si la domeniile de dezvoltare. Specificati competentele dupa caz. De asemenea,
identificati actiunile concrete pe care le puteti intreprinde dvs. si angajatul pentru a
dezvolta si imbunatati performanta.
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6) ACORD LA JUMATATEA PERIOADEI DE EVALUARE. Se va incheia dupd discutia la
jumadtatea anului cu managerul: Schitati pe scurt punctele cheie de actiune agreate intre
manager si angajat pentru urmatoarele 6 luni

PARTEA 2: SPOR ACORDAT PE LOC PENTRU PERFORMANTA

NOTA: Acest formular poate fi utilizat, de asemenea, separat de formularul de discutie de la
jumdtatea anului de mai sus, de cdtre institutiile care doresc sd acorde premiul de excelentd in
timpul anului mai des. Discutia dintre manager si angajat cu privire la motivarea sporului si
inregistrarea rezultatelor mai jos sunt obligatorii. In plus, se recomandd ca si managerii sd
foloseascd aceastd oportunitate pentru a purta o discutie mai ampld cu angajatul cu privire la
obiectivele individuale si la nevoile si oportunitdatile de dezvoltare ale acestuia din urma.

Etapa 1:

Va fi propus angajatul pentru un premiu de excelenta? (a se completa de cédtre managerul responsabil
de evaluare si de cdtre angajatul respectiv)

RETINETI!

Daca da, pentru a primi aprobarea finala, propunerea trebuie sa fie acceptata de contrasemnatar, va
trebui sa faca obiectul unei discutii de calibrare intre colegi si sa fie validata de comisia
corespunzatoare/comisia paritara, formata din manageri si reprezentantul angajatilor, precum si de
departamentul de resurse umane, pentru a se asigura conformitatea cu normele aplicabile.

O Da, cu urmatoarea suma:
O Nu (treceti la semndturile pentru validare)
Daca da, va rugam sa fundamentati propunerea prin descrierea performantei specifice realizate
de angajat si:
i. de ce ar trebui sa fie considerata o realizare exceptionala (in ceea ce priveste calitatea,
cantitatea, viteza de livrare sau eficienta contributiei angajatului)
iii. legdtura cu obiectivele individuale (daca nu se aplica, va rugam sa explicati de ce)
iii. relevanta sa pentru obiectivele institutionale
iv. competentele demonstrate in realizarea acestei performante.
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Etapa 2: Contrasemnatarul trebuie sa prezinte observatii cu privire la propunerea de mai sus
pentru acordarea sporului pe loc pentru performanta

Sunt in mod explicit de acord sau nu cu propunerea de mai sus.

Furnizati motivele dezacordului

Etapa 3: Reprezentantul departamentului RU va inregistra rezultatele reuniunii de evaluare intre
colegi/validare si va confirma ca propunerea a respectat toate normele procedurale si juridice

Premiu de excelentd aprobat/neaprobat

Dacad este necesar, furnizati o motivare

Etapa 4: Semnaturi finale

Semnatura angajatului si data:

Semnatura managerului direct si data :

Semnatura contrasemnatarului si data:

Semnatura reprezentantului departamentului RU si data:
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Formularul propus pentru planul individual de dezvoltare

Planul individual de dezvoltare

A se completa dupd etapa de evaluare a performantei si planificare anuald si a se revizui la discutia de la jumdtatea perioadei de evaluare, dacd
este necesar

Departamentele de resurse umane vor colecta date in prima jumdtate a anului si vor furniza pdnd la discutia de la jumdtatea perioadei de
evaluare o listd a optiunilor disponibile in materie de invdtare si dezvoltare la care ar putea aplica managerii si personalul

Numele titularului de post Departamentul/Compartimentul | Postul
Numele superiorului care evalueazd Departamentul/Compartimentul | Postul
performanta

Numele contrasemnatarului Departamentul/Compartimentul | Postul
Numele persoanei de contact din Departamentul/Compartimentul | Postul
departamentul RU

Data discutiei:

1. Obiective departamentale (stabilite prin introduceti numele documentului [strategic] de planificare pentru anul introduceti anul)

A se completa cu primele 3 obiective prioritare pentru anul curent, de cdtre fiecare conducere departamentald, in colaborare cu Departamentul
Resurse Umane
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Obiectivul 1:

Etc....

2. Obiective individuale de performanta (stabilite in documentul anual de evaluare a performantei pentru introduceti anul)
Obiectivul 1:

Etc. ...

3. Obiective individuale de cariera si dezvoltare

A se discuta intre managerul si angajatul care adoptd o perspectivd pe termen mediu (de exemplu, urmdtorii 3-5 de ani).

4. Nevoile si oportunitatile individuale de dezvoltare pe termen mediu

A se discuta intre managerul si angajatul care adoptd o perspectivd pe termen mediu (de exemplu, urmdtorii 3-5 de ani).

5. Nevoile si oportunitatile de dezvoltare individuala introduceti anul

A se conveni de comun acord intre personalul evaluat si sefii lor directi, pe baza rezultatelor evaludrii performantei pentru anul precedent.

Retineti!

n cazul in care angajatul are una sau mai multe competente sub nivelurile asteptate pentru postul respectiv, includerea acestora in planurile
de dezvoltare este OBLIGATORIE.

n cazul in care angajatul a avut peste 3 competente sub punctajul de 3 (competentd demonstrata la nivelul asteptat), managerul si angajatul
ar trebui sa acorde prioritate celor mai importante competente, pe baza (i) importantei lor pentru indeplinirea principalelor obiective de
performanta ale angajatului si/sau (ii) contributiei lor la atingerea obiectivelor departamentale.
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Pe dezvoltarea caror competente ar De ce ar trebui consolidata aceasta competenta?

trebui sa se concentreze angajatul in Explicati principalul motiv pentru concentrarea asupra fiecarei competente enumerate — alegeti unul
continuare in acest an? sau mai multe dintre urmdtoarele:
(maximum 3 competente) - Contributia la atingerea obiectivelor departamentale( a se mentiona obiectivul

departamental si a se explica modul in care activitatea de dezvoltare va contribui la atingerea
acestui obiectiv)

- Esentiald pentru activitatea la nivelurile asteptate (Legdtura cu evaluarea performantei —
explicati care sunt obiectivele de care este legatd/la care contribuie aceastd competentd )

- Capacitatea personalului - utild pentru dezvoltarea si cresterea in carierd (concentrarea pe
competente care vor ajuta angajatul s avanseze la nivelul urmdtor in cariera sa sau sa atingd
alte obiective de dezvoltare profesionald)

6. Activitati de dezvoltare pentru introduceti anul

Descrierea activitatii de dezvoltare planificate Cum va va ajuta managerul direct in atingerea acestui obiectiv
->Unde sau cu cine? de dezvoltare?

->Cénd sau pénd cénd?

-> Costuri estimate si surse de finantare

7. Acord

O Am discutat cu superiorul ierarhic optiunile disponibile Th cadrul procesului de dezvoltare personala si in, introduceti anul, suntem de
acord sa lucram pentru dezvoltarea urmatoarelor competente: Introduceti competenta 1 si/sau competenta 2 si/sau competenta 3

QO Am discutat cu superiorul meu despre optiunile disponibile in cadrul PDI si suntem de acord ca nu este necesara nicio actiune n acest
moment.

Page 157 of 215




Numele si semnatura titularului de post:
Numele si semnadtura superiorului ierarhic direct:
Numele si semnatura contrasemnatarului:

Numele si semndtura persoanei de contact din cadrul
departamentului RU:
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Anexa 2: Selectia de instrumente de management al performantei

Metoda distributiei fortate
1.1. Scop/obiectiv

Principalul scop al distributiei fortate este de a asigura diferentierea fin distributia
notelor/calificativelor si de a face distinctia intre angajatii cu performante inalte si cei cu
performante scazute. Acest lucru permite, la randul sau, luarea unor decizii administrative mai
bune si mai riguroase, cum ar fi promovarea sau stimularea finaciara a performantei (sporuri sau
cresteri salariale). Din cauza faptului ca multi manageri ezita sa atribuie subalternilor calificative
inferioare, aceasta metoda este folosita pentru a forta identificarea celor mai slabi si a celor mai
buni angajati®®°.

1.2. Scurta descriere

Metoda distributiei fortate impune superiorului sa-si clasifice fiecare angajat in 3 sau mai multe
categorii, de obicei excelent, bun sau slab. Aceastd metoda de management al performantei
alege, de obicei, curba de distributie normala pentru a reprezenta distributia performantei. Acest
lucru garanteaza ca o mica parte (10% - 20%) din intreaga forta de munca va fi plasata la extreme,
care sunt angajatii cu performante inalte si cei cu rezultate slabe, iar o sectiune relativ mare (70%
- 80%) va fi plasata la mijlocul distributiei.

Acest sistem de cote se aplica de obicei fiecarei institutii si, Tntr-o anumita masura, fiecarui
departament sau compartiment. Cu toate acestea, in unitatile/compartimentele mai mici, nu
este Intotdeauna posibil sa se aplice cotele, deoarece este mai putin probabil ca distributia sa fie
normald??°, Cotele sunt stabilite la nivel central prin lege sau reglementéri si, in unele cazuri (de
exemplu, in Portugalia), unele institutii pot avea dreptul la o cotd mai mare pentru performante
ridicate si mai mica pentru performante slabe, pe baza performantei institutiei. O procedura de
validare ierarhica este utilizata, de obicei, pentru a asigura respectarea cotelor, de exemplu prin
neacceptarea formala a calificativelor de performanta, impiedicand astfel lucratorul sa aiba acces
la beneficii. Tn cazul Portugaliei, un conducdtor care nu respectd cotele va fi evaluat negativ in
aceasta privinta, in cadrul propriei evaludri a performantei. in cazul sefului unei institutii, acesta
poate fi supus chiar unor masuri disciplinare, inclusiv concedierea.

239 Dominick, P. G. (2009) “Forced rankings: Pros, cons, and practices”, The professional practice series.
Performance management: Putting research into action, 411-443.

240 0’Boyle Jr & Aguinis (2012) “The Best and the Rest: Revisiting the Norm of Normality of Individual
Performance”, Personnel Psychology, 65: 79-119.
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1.3. Unde este utilizat?

n Irlanda, distributia fortata in cadrul anterior de management al performantei era recomandats,
dar nu obligatorie. Cotele au fost definite dupa cum urmeaza: 0-10% nesatisfacator, 10-20%
necesita Tmbunatatiri, 40-60% satisfacator, 20-30% mai mult decat satisfacator, 0-10% excelent.

Tn Italia, distributia fortatd este stabilitd in norme si reglementdri cu urméitoarele cote: 25%
angajati cu performante de varf, 50% angajati cu performante medii, 25% angajati cu cele mai
slabe performante. Institutiilor li se permite sa creeze mai multe categorii, dar grupul de varf nu
poate depasi niciodata 25 %.

in Letonia, distributia fortatd este obligatorie cu urmétoarele cote: 3% nesatisficitor, 7%
necesita Tmbunatatiri, 70% bun, 15% foarte bun, 5% excelent.

n Portugalia, se utilizeazd o metoda oarecum similard, prin care categoria de varf (,foarte bun”)
din fiecare institutie are o cotd maxima de 20 %, dar nu un minim (fortat) obligatoriu. Dintre
persoanele cu cele mai bune rezultate, unui total de 5% (stabilit intre managerii institutiei, nu
neapdrat angajatii cu cele mai Tnalte calificative)le poate fi atribuit un calificativ de ,excelent”,
care are mai multe beneficii in ceea ce priveste sporurile si avansurile la salarii.

in Marea Britanie, distributia fortatd este obligatorie pentru 1FP, iar cotele sunt aplicate per
minister. Cotele sunt de 10% pentru performanta scazuta, de 65% performanta adecvata, de 25%
performanta superioara.

1.4. Dovezi ale impactului

Desi este o0 metoda simpla si eficienta din punctul de vedere al costurilor de implementare si
utilizare, este criticata pentru ca nu este exacta, deoarece poate duce la o evaluare artificiala si
distorsionata a performantei, cu atat mai mult daca sunt utilizate metode obiective si riguroase
(cum ar fi stabilirea obiectivelor si masurarea indicatorilor). De asemenea, este perceputa in
general ca fiind inechitabild, conducand la exacerbarea concurentei si la niveluri scazute de

munca Tn echip3 si de motivare?*?,

Cercetarea privind efectele distributiei fortate pare sa indice un impact oarecum limitat asupra
performantei. Aceasta este in mare parte legata in mod pozitiv de efectele pe termen scurt,
intrucat scade clementa evaluatorului, motiveaza efortul angajatilor si ajuta la atragerea si

pastrarea unor angajati cu performante nalte.?*?

241 stewart, Gruys & Storm (2010) “Forced distribution performance evaluation systems: Advantages,
disadvantages and keys to implementation”, Journal of Management & Organization, 16: 168—179. .

242 Moon, Scullen & Latham (2015) “Precarious curve ahead: The effects of forced distribution rating systems on
job performance”, Human Resource Management Review.
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Totusi, exista din ce Tn ce mai multe dovezi ale riscurilor legate de utilizarea continua a distributiei
fortate, cum ar fi perceptia inechitatii institutionale si a concurentei disfunctionale. Pe termen
lung, aceste efecte pot avea un impact negativ asupra performantei generale. Intr-un studiu,
sistemul de evaluare cu distributie fortata a fost considerat de catre manageri ca fiind ,,mai dificil
si mai putin echitabil decat un format mai traditional al scarii de notare. Exista si pericolul ca
distributia fortata sa devina o carja pentru managementul prost. Managerii pot folosi sistemul ca
scuza pentru ca angajatii au primit calificative de performanta slabe, in loc sa isi asume
responsabilitatea de a-i ajuta pe angajatii cu performante scazute sa se dezvolte si sa se
perfectioneze” 243

1.5. Contextul potrivit

Distributia normala fortata este adecvata statistic doar atunci cand este aplicata unor grupuri
mari. Tn contextul institutional, este posibil si s3 se gdseascd institutii cu performante nalte (si
scazute), in care performanta individuala nu adera la o distributie normala si este concentrata la
extreme (performanta inalta sau scazuta).

Dupa cum s-a subliniat intr-un studiu, ,structura institutionald birocratica — cum ar fi procesul
decizional centralizat, sarcinile standardizate ale posturilor prin politici si proceduri formalizate
si supravegherea atenta prin intermediul unor intervale inguste de control — duce la o libertate
personald de actiune redusa si la o variabilitate a performantei in randul majoritatii angajatilor”
si, prin urmare, nu este adecvata pentru utilizarea distributiei fortate, ceea ce ar conduce, cel mai
probabil, la niveluri mai ridicate de perceptie a inechitatii si la o motivatie mai redusa.?** Pe de
alta parte, distributia fortata poate fi mai potrivita pentru structurile institutionale
descentralizate, in care performanta variaza semnificativ intre angajati. Cu toate acestea, intr-un
context in care colaborarea, lucrul in echipd, autonomia si interdependenta sunt factori
importanti pentru performants, distributia fortata, din nou, poate avea un impact negativ.?*

Calibrare
2.1. Scop/obiectiv

Calibrarea in evaluarea performantelor are drept scop asigurarea consecventei calificativelor
individuale de performanta intre compartimente, prin stabilirea unui proces de evaluare echitabil
si obiectiv si prin sprijinirea managerilor in aplicarea unor standarde similare. Calibrarea

243 Stewart, Gruys & Storm (2010) “Forced distribution performance evaluation systems: Advantages,
disadvantages and keys to implementation”, Journal of Management & Organization, 16: 168—-179. .

244 Moon, Scullen & Latham (2015) “Precarious curve ahead: The effects of forced distribution rating systems on
job performance”, Human Resource Management Review

245 |bidem
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imbunatateste acuratetea calificativelor de performanta, clarifica standardele ridicate de
performanta si sporeste perceptia echitatii.?*°

2.2. Scurta descriere

Calibrarea este un proces prin care managerii din cadrul unei organizatii discuta despre
performantele angajatilor si ajung la un acord asupra calificativelor de evaluare a performantei.
Procesul de calibrare include mai multe etape pentru a se asigura cd managerii utilizeaza un set
coerent de standarde pentru acordarea calificativelor de performant3?4:

Revizuirea standardelor pentru procesul de evaluare a performantelor;
Revizuirea distributiilor agregate ale calificativelor pentru departamente/functii;
Compararea calificativelor acordate de managerii individuali,

Cautarea extremelor individuale,

Discutarea legaturii dintre performanta individuala Si performanta

unitatii/compartimentului;

® Analizarea calificativului de performanta al fiecarui angajat si a motivarii care sta la baza
acestuia;

e Ajustarea calificativelor, daca este necesar, pentru a reflecta cu precizie performantele

reale.

Dupa finalizarea procesului preliminar de evaluare, evaluarile sunt prezentate conducerii
superioare sau departamentului RU in ' vederea examinarii. RU faciliteaza apoi intalnirile de
calibrare cu managerii si conducerea superioara. Discutiile privind calibrarea ar trebui sa includa
o analiza a datelor agregate la nivel institutional si la nivel departamental, pentru a sprijini
discutarea performantelor individuale.

Odata ce modificarile rezultate din calibrare sunt integrate in evaludrile de performanta ale
angajatiilor, managerii au discutii cu acestia privind rezultatele finale ale evaluarii, in cadrul
carora pot fi utilizate informatii privind standardele de performanta institutionala si modul in
care membrii echipei lor isi desfasoara activitatea in raport cu ceilalti membri din cadrul si din
afara echipei.

2.3. Unde este utilizat?

n Irlanda, calibrarea este facilitatd de biroul de resurse umane al institutiei si este sprijinitd de
ghiduri si alte materiale.

246 schleicher, Deidra & Bull, Rebecca. (2007) “Frame-Of-Reference Training”, in Steven G. Rogelberg (Ed.)
“Encyclopedia of Industrial and Organizational Psychology”, Volume 1, Sage Publication, pp. 257-259

247 Caruso, Karen. (2013) “A Practical Guide to Performance Calibration: A Step-by-Step Guide to Increasing the
Fairness and Accuracy of Performance Appraisal”, viaPeople, Inc
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in Letonia, ghidurile propun adoptarea unei proceduri de calibrare (infiintand o Comisie de
calibrare cu managerii superiori), pentru a standardiza evaluarile aceluiasi profil de activitate in
cadrul aceleiasi institutii si intre institutii. in mod particular, calibrarea este propusi pentru
primele doua categorii de performanta (excelenta si foarte buna) si pentru cele doua categorii
inferioare (nesatisfacatoare si ar trebui imbunatatita).2*8

in Portugalia, reuniunile de , armonizare” sunt obligatorii si fac parte integrantd din ciclul de
evaluare a performantelor. Deoarece exista cote maxime pentru cele mai Tnalte calificative,
acestea trebuie stabilite in cadrul acestor reuniuni si, de asemenea, trebuie discutate notele cele
mai scazute. Totusi, nu exista reguli prestabilite pentru solutionarea conflictelor. Comitetul de
coordonare este format dintr-un manager de varf, director de resurse umane si trei pana la cinci
directori numiti de managerul de rang inalt.

in Marea Britanie, se foloseste o procedurd de moderare. in aceastd fazi, obiectivele si
rezultatele performantei sunt standardizate pentru IFP-cu functii similare, in cadrul aceleiasi
institutii si intre institutii. Faza de moderare precede sfarsitul ciclului de management al
performantei, care presupune diferentierea performantelor ca etapa finala. Comisiile de
moderare trebuie sa utilizeze urmatoarele criterii pentru a ajunge la o opinie cu privire la grupele
de performanta:

e evaluarea performantei in raport cu obiectivele;

e calitatile de lider demonstrate in indeplinirea obiectivelor;

e evaluarea managementului resurselor;

e importanta locului de munca;

® masura in care titularul de post a contribuit la functia publica, inclusiv contributia la
functionarea, performanta si reputatia functiei publice, comunicarea ca lider si
promovarea unui etos al voluntariatului.

2.4. Dovezi ale impactului

S-a constatat ca utilizarea reuniunilor de calibrare in cursul procedurii de evaluare a
performantelor are efecte pozitive in ceea ce priveste responsabilizarea (managerii trebuie sa isi
fundamenteze calificativele initiale), informatiile totale utilizate in procesul decizional (discutii cu
alti manageri si sefi) si cadrul comun de referinta (cresterea acuratetei calificativelor). Acest lucru
reduce, la randul sau, provocarile cognitive si sociale asociate, de obicei, cu evaluarea
performantei?*°.

248 Barbieri, M., Girosante, G. & Valotti, G. (2017) “Comparative Analysis of the Performance Evaluation Systems of
Public Sector Employees”, Osservatorio sul Cambiamento delle Amministrazioni Pubbliche

249 Speer, Andrew, Tenbrink, Andrew & Schwendeman, Michael. (2019) “Let’s talk it out: the effects of calibration
meetings on performance ratings”, Human Performance.
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2.5. Contextul potrivit

Nu existd multe informatii disponibile in acest sens. Procedurile de calibrare a evaluarii
performantelor sunt mai frecvente in organizatiile care acorda o importanta deosebita evaluarii
performantelor si care investesc in pregdtirea managerilor si a personalului pentru punerea sain
aplicare prin formare.

Formare privind cadrul de referinta

3.1 Scop/Obiectiv

Formarea privind cadrul de referinta (CR) este utilizatd pentru a permite evaluatorilor sa
identifice, sa observe si sa evalueze, in mod consecvent si precis, diferitele dimensiuni ale
performantei (inclusiv competentele) asteptate pentru un anumit post. Prin intermediul unei
astfel de formari, perceptiile idiosincratice ale evaluatorului cu privire la performanta pot fi
aliniate la valorile si prioritatile institutionale mai largi.?*°

3.2 Scurta descriere

Formarea privind CR isi atinge obiectivul prin cooptarea expertilor in domeniul locurilor de munca
pentru a-i ajuta pe evaluatori sa stabileasca un acord asupra dimensiunilor performantelor
specifice fiecarui post, pe baza fisei postului respectiv. Ulterior, evaluatorii sunt rugati sa
analizeze exemplele de comportament al angajatilor la diferite niveluri de performanta, pentru
fiecare dimensiune a postului. Tn sfarsit, evaluatorii utilizeaza acest cadru de performanta pentru
a nota mai multe exemple de performanta a angajatilor si pentru a oferi fundamentari pentru
notele lor. Formatorii ofera feedback cu privire la adecvarea acestor notari si, astfel, 1i ajuta pe
evaluatori sa defineasca o teorie consecventa a performantei pentru fiecare dimensiune de
performanta analizatd%>%,

3.3 Unde este utilizat?

in cadrul functiei publice din Marea Britanie, asteptarea e ca institutiile si verifice dac
obiectivele de performanta ale functionarilor de rang inalt corespund cu responsabilitatile
individuale ale postului lor si daca sunt comparabile, ca dificultate si ambitie, cu cele ale
omologilor lor. Acest lucru ar garanta ca evaluarile performantelor sunt consecvente intre titularii

250 Tsai M.H., Wee S., Koh B. (2019) “Restructured frame-of-reference training improves rating accuracy”, Journal of
Organizational Behaviour, 40, 740-757

251 sulsky, L.M and Kline, T.J.B (2007) “Understanding frame-of reference training success: a social learning theory
perspective”, International Journal of Training and Development 11:2
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de post de nivel Tnalt similar. Centrul guvernului (Cabinet Office) verifica daca obiectivele de
performanta sunt adecvate in cadrul institutiilor si intre acestea prin esantionare aleatorie?>?.

in Canada, Fortele Armate au utilizat instruirea privind CR pentru imbuntatirea atat a evaluarii
performantelor personalului sdu, cat si a procesului de selectie a personalului?®3. Pregatirea a
constat din i) prezentari privind importanta procesului de management al performantei; ii)
discutii si exemple in ceea ce constituie performanta intr-un anumit post, la diferite niveluri de
succes; iii) sesiuni practice de utilizare a standardelor de performanta stabilite pentru evaluarea
unor exemple de comportament al angajatilor in raport cu sistemul formal de evaluare; si iv)
analizarea, prin discutii de grup sub indrumarea formatorului, a evaluarii pentru fiecare situatie
analizata.

3.4 Dovezi ale impactului

Numeroase studii au evidentiat ca instruirea privind CR imbunatateste acuratetea si validitatea
procesului de evaluare a performantei?>*. in plus, o astfel de formare, prin sprijinirea managerilor
sd traduca performantele Tn comportamente observabile, le-ar putea permite acestora sa
elaboreze planuri de dezvoltare mai eficiente pentru personalul lor.2>®

n consecinta, utilizarea metodologiei CR a fost din ce in ce mai mult inclusé in programele de
formare pentru evaluatorii din alte domenii de resurse umane in care sunt necesare evaluari
subiective, cum ar fi centrele de evaluare, intervievarea si dezvoltarea competentelor.2¢ intr-
adevar, studiile empirice si experimentale au aratat ca formarea privind CR imbunatateste atat
fiabilitatea evaluatorilor din centrele de evaluare, cat si calitatea evaluadrilor realizate prin
interviu, chiar si in comparatie cu alte metodologii de formare.?>’

3.5 Contextul potrivit

Instruirea privind CR nu s-a dovedit a fi mai eficienta intr-un anumit context institutional, desi alti
factori legati de procesul de instruire in sine, cum ar fi numarul de participanti, timpul de instruire
si scopul instruirii, ar putea modera efectul instruirii asupra acuratetei evaluatorilor.2>Cu toate

252 Civil Service HR (2019) “Performance Management Arrangements for the Senior Civil Service”, Cabinet Office,
London

253 Sylsky, L.M and Kline, T.J.B (2007) “Understanding frame-of reference training success: a social learning theory
perspective”, International Journal of Training and Development 11:2

24 Roch, S. G., Woehr, D. J., Mishra, V., & Kieszczynka, U. (2012) “Rater training revisited: An updated meta-analytic
review of frame-of- reference training”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 85, 370—-395.

255 Stamoulis, D. T., & Hauenstein, N. M. A. (1993) “Rater training and rating accuracy: Training for dimensional
accuracy versus training for rate differentiation”, Journal of Applied Psychology, 78, 994-1003

256 Hauenstein N.M.A. & McCusker M.E. (2017) “Rater training: Understanding effects of training content, practice
ratings, and feedback”, International Journal of Selection and Assessment, 25, 253-266

257 Melchiers, K.G., Lienhardt, N., von Aarburg, M., Kleinmann, M. (2011) “Is more structure really better? A
comparison of frame-of-reference training and descriptively anchored rating scales to improve interviewers’ rating
quality”, Personnel Psychology, 64, 53-87

28 Roch, S. G., Woehr, D. J., Mishra, V., & Kieszczynka, U. (2012) “Rater training revisited: An updated meta-analytic
review of frame-of- reference training”, Journal of Occupational and Organizational Psychology, 85, 370-395
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acestea, intrucat formarea vizeaza doar imbunatatirea acuratetei evaluatorului individual si nu a
cadrului mai larg de management al performantei, eficacitatea acesteia ar putea fi limitata de

masura in care acest cadru permite si incurajeazad managerii sa evalueze realist performantele
personalului.
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Anexa 3: Tabele si figuri aditionale

Figura 10: Exemplu de proces pentru a adresa performanta slaba (Australia)

;—liPunctul de decizie la '—-‘
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mai structurat pentru gestionarea performantei slabe din cauza lj
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Exista proceduri AGD pentru a
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Nota a: Trecerea de la etapa 1 1a 2 in unele agentii necesita aprobarea compartimentului de resurse umane (RU).
Nota b: Procentul exact de angajati supusi proceselor din etapa 2 este necunoscut. dar 0.5% este o estimare supenoara.
Notac: deelaelnpa2hm3nmﬁqxobaeﬁmalimm;gamﬂe

Nota d: Procentul mediu de angajati pentru opt %

Sursa: analiza ANAO (Australian National Audit iroul National de Audit din Australia).

Sursa: Australian National Audit Office (2017) “Managing Underperformance in the Australian Public Service”, ANAO
Report no. 52

Page 167 of 215



Tabelul 7: Principiile de succes, instrumentele si domeniile conexe de politica publica pentru

managementului performantei

Principii de succes pentru
managementul eficace al
performantei

Reforme/interventii de management al performantei

Alte masuri

1. Managementul
performantei trebuie sa
porneasca de la varf

Conducerea institutionald (liderii politici, IFP si conducerea
superioara) ar trebui sa comunice personalului scopul, beneficiile si
obiectivele procesului de management al performantei in mod clar
si consecvent

S& se consolideze managementul performantei IFP

e Obiective obligatorii legate de capacitatea institutionala si de
managementul/conducerea persoanelor (care include
gestionarea performantelor personalului)

e Petermen scurt: i) comisia de evaluare externa, trebuie
condusa de Secretarul General al Guvernului; I1) sa se modifice
criteriile de eligibilitate pentru membrii comisiei de evaluare
externa si sa se asigure capacitatea acestora (de exemplu, prin
formare si invatare de la omologi din partea altor administratii
publice) s& evalueze performanta IFP si s& identifice mijloacele
de Tmbunatatire a acesteia

e Sd se extindd baza de informatiile care urmeaza sa fie utilizata
de comisia de evaluare pentru evaluarea performantelor
(accesul la documentatia operationala si strategica legata de
performanta 1FP, interviuri si/sau mérturii din partea colegilor,
sondaje privind angajamentul personalului din administratia
publica pe termen mediu si lung)

Sa se extinda utilizarea unor evaluari mai riguroase ale
performantei la cadrele superioare de conducere (cum ar fi
directorii generali, directorii si echivalentii acestora)

S4 se stabileasca trasee de carieré clare in si din functiile IFP si de
conducere superioara si sa se limiteze numirile temporare in aceste

Tmbunétatirea capacitatii de comunicare
interna in cadrul institutiilor publice

Politica de management al carierei
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posturi (sa se reduca durata maxima a numirii temporare si sa se
limiteze numarul de numiri temporare succesive in acelasi post, sa
se permita numirile temporare doar in pozitia ierarhica imediat
superioara; sa se conditioneze astfel de numiri de performanta si
competentele demonstrate)

2. Alinierea obiectivelor
individuale si
organizationale

Sa se integreze obiectivele institutionale strategice si operationale
in evaluarea managerilor de varf (IFP, directori generali, directori)

Sa se comunice clar si consecvent personalului misiunea si
obiectivele institutionale

Sa se instruiasca managerii in stabilirea obiectivelor si a indicatorilor
de performanta corespunzatori.

S3 se institutionalizeze in continuare PSI*°
ca instrument de baza pentru
managementul performantei institutionale

Sa se consolideze sistemele interne de
comunicatie ale institutiilor publice

Formarea cadrelor superioare de conducere
in managementul institutional strategic si al
performantei

3. Diferentiere intre
niveluri si tipuri de
performanta

Sa se elaboreze orientari si exemple de tipuri de indicatori adecvati

pentru masurarea performantei pentru diferite tipuri de posturi,

incluzand, cel putin:

e Rezultate/indicatori de management al persoanelor pentru
manageri (in special conducerea superioara)

e Indicatori de satisfactie a clientilor ca prioritate a personalului si
a managerilor ale caror compartimente interactioneaza direct
cu beneficiarii externi si interni (de exemplu, cetatenii)

Sa se simplifice sistemul de notare si performanta ,,satisfacatoare”
sa fie cea implicita (realizarea obiectivelor)

Sa se desfasoare sesiuni de formare privind, cadrul de referinta”
pentru manageri (ca pilot in unele institutii)

Sa se implementeze fise ale postului
standardizate in toate posturile si gradele
administratiei publice

Sa se elaboreze mecanisme fiabile si usor de
utilizat pentru colectarea feedback-ului
cetatenilor privind interactiunile cu
personalul din administratia publicd/ Sa se
elaboreze platforme interne pentru
colectarea feedback-ului de la clientii interni,
precum si a feedback-ului din partea
personalului cu privire la calitatea
manageriala si procesele institutionale

259 Asa cum este definit Th ,Consolidarea capacitatii de planificare si bugetare si sprijinirea introducerii bugetului de performanta” din cadrul RAS intre
Secretariatul General al Guvernului si Banca Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare
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Sa se introduca obligatoriu calibrarea calificativelor
(motivarea/validarea unor calificative ridicate si scazute acordate
angajatilor intre managerii de la un anumit nivel ierarhic)

Sa se introduca cote obligatorii pentru calificativele de performanta
peste medie

4. Diversificarea surselor
evaluarii pentru
obiectivitate si echitate

Sa se introduca autoevaluarile pentru toti membrii personalului

Sa se solicite managerilor si personalului sa motiveze calificativele in
formularele de evaluare a performantei si sa instituie mecanisme de
verificare de catre terti (de exemplu resursele umane sa auditeze
esantioane de formulare de evaluare anual)

Sa se organizeze sesiuni obligatorii de sensibilizare/informare
pentru manageri cu privire la erorile de judecata inconstiente n
evaludrile de performantd si modul de atenuare a acestora. in plus,
sa se ofere managerilor “fituici” pe acest subiect.

Discutii in timpul anului obligatorii si simplificate (fara calificativ sau
consecinte administrative)

Sa se introduca obligativitatea feedback-ului din partea personalului
si a colegilor in ceea ce priveste evaluarea performantei
managerilor

Pe termen lung, sa se elaboreze sisteme
informatice de gestiune (SIG) pentru a
inregistra activitatile si realizarile individuale
ale angajatilor, acolo unde este posibil (de
exemplu, pentru sarcini standardizate).

Pe termen scurt si mediu, sa se permita si
incurajeze utilizarea de solutii TIC cu grad
scazut de tehnologizare si rentabile pentru
colectarea informatiilor individuale privind
performanta (de exemplu Google Forms,
sondaje online anonime, comentariile
cetatenilor pe paginile de Facebook ale
institutiilor publice)

5. Motivarea
performantei prin
stimulente extrinseci si
intrinseci

Sa se acorde ,,premiul de excelenta” (permis in temeiul Legii
153/2017) intr-un mod transparent si echitabil, legat de
performantele demonstrate si trasabile2®°

Cadrul de salarizare
Cadrul de dezvoltare a carierei

Cadrul de formare/instruire

260 A se vedea documentul conex privind stimularea financiard a performantei in administratia publica din Romania
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Sa se redefineasca politicile de management al carierei pentru a
permite o evolutie diferentiata a carierei pe baza competentelor si
performantelor demonstrate

Sa se indrume si capaciteze managerii pentru a-si motiva personalul
prin valorificarea motivatiei intrinseci:

e Sdse disemineze cele mai bune practici in ceea ce priveste
valorificarea motivatiei intrinseci (de exemplu, prin
imbunatatirea climatului de lucru, construirea spiritului de
echipa etc.)

e Sa se gaseasca modalitati de recunoastere a managerilor buni
(de exemplu, la conferinta anuald a ANFP) si sa se incurajeze
invatarea inter pares intre manageri, in special intre managerii
de nivel Tnalt

e Sase proiecteze un ,campionat de idei inovatoare” pentru a
consolida implicarea angajatilor prin capacitarea lor spre a
rezolva problemele ivite in munca de zi cu zi

Sa se instruiasca managerii pentru a desfasura discutii constructive
cu personalul, inclusiv cu privire la modalitatile de a implica mai
bine personalul in stabilirea propriilor obiective si indicatori de
performanta, precum si la modalitatile de a furniza personalului un
feedback mai bun si orientat spre crestere (a se vedea, de
asemenea, mai jos)

6.

Facilitarea
performantei prin
oportunitati de crestere
si de imbunatatire

Sa se transforme competentele intr-o componenta esentiala a
evaludrii anuale a performantelor si sa se coreleze explicit cu
propunerile de formare si de dezvoltare a carierei.

Sa se axeze discutiile formale de la mijlocul anului asupra feedback-
ului pentru dezvoltare

Implementarea cadrului de competente
Cadrul de recrutare

Cadrul de formare/instruire
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Managerii sa fie formati, capacitati si stimulati sa devina
fndrumatori/antrenori pentru personalul lor si sa si concentreze
feedback-ul asupra identificarii si solutionarii nevoilor de dezvoltare

Sa se extinda utilizarea instrumentelor alternative pentru
dezvoltarea personalului, altele decat cursurile de formare formala
(de ex. oportunitatea de a lucra pe proiecte diferite, programe de
schimb pentru personalul care lucreaza in domenii similare,
mobilitate orizontala si scheme de mobilitate temporara printr-un
program structurat si coordonat central)

Sa se introduca planuri structurate de imbunatatire a performantei,
care sa stabileasca consecinte previzibile, echitabile si clare in
fiecare etapa de performanta slaba

Sa se introduca perioade de proba pentru toti angajatii noi externi,
indiferent de gradul sau de pozitia ierarhica

7.

Integrarea
managementului
performantei in
practica institutionala

Sa se integreze mai bine managementul performantei in alte
procese institutionale si structuri relevante [de exemplu, legatura
cu pregatirea si monitorizarea PSI, sistemele interne existente de
colectare a datelor/(RU)SIM etc.]

Sa se evalueze periodic perceptia personalului cu privire la utilitatea
si echitatea sistemului de management al performantei (de
exemplu, prin sondaje anonime, focus grupuri) si sa li se ofere
canale sigure pentru a face propuneri de imbunatatire (de exemplu,
prin intermediul comisiilor paritare).

Sa se consolideze mandatul si capacitatea departamentelor de
resurse umane pentru i) a supraveghea buna functionare a
procesului de management al performantei; ii) a oferi sprijin si
resurse conducerii si personalului cu privire la modul in care acesta
poate fi utilizat Th mod eficace; si iii) a asigura integrarea acestuia in
procesul decizional la nivel strategic

Planificarea strategica, monitorizarea si
evaluarea

(RU)SIM

Controlul managerial intern
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Sa se clarifice rolurile si sa fie iImbunatatite coerenta si comunicarea
intre structurile centrale de supraveghere, de indrumare si de tip
consultativ existente, care au mandat asupra cadrul de
management al performantei (ANFP, Consiliul national pentru
dezvoltarea resurselor umane, SGG-DCIMRI, audit intern)
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Anexa 4: Recomandari privind reforma in managementul carierei din Diagnosticul Initial

Fragment din Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Diagnostic initial privind cadrul legal si institutional existent
in domeniul resurselor umane” elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019, p 92-95

Politica de mobilitate ar putea fi revizuita pentru a contribui mai puternic la motivarea si cresterea
performantei profesionale a functionarilor publici. Perspectiva unor trasee de cariera transparente si
previzibile poate fi un factor motivational puternic care sa atragd candidati ambitiosi si cu spirit
antreprenorial, ce pun pret pe dezvoltarea profesionala. De asemenea, aceasta perspectiva poate motiva
si angajatii existenti sa aibda performante mai bune, mai ales daca se bazeaza pe demonstrarea
competentelor si atingerea rezultatelor. Acest obiectiv poate fi atins, printre altele, printr-o avansare in
grade profesionale mai lenta, prin utilizarea schemelor de mobilitate orizontala ca instrument de
dezvoltare profesionala si prin cresterea transparentei in procesul de promovare. Mobilitatea pe verticala
(promovarea) ar putea fi, de asemenea, aliniata mai clar la planificarea strategica a fortei de munca, de
exemplu prin intermediul cadrului de competente si prin cote anuale de promovare. Recomandari mai
detaliate sunt prezentate in sectiunile urmatoare.

Pentru a indeplini obiectivele SDFP 2016-2020, structura carierei pentru functionarii publici generali ar
trebui sa fie compartimentata mai specific, in
functie de responsabilitatile functionale si
competentele necesare. Atat SDFP 2016-2020, cat
si analiza de impact realizata de Banca Mondiala in
2017 in cadrul ANFP au recomandat ca gradele
profesionale sa fie impartite in mai multe niveluri,
pentru a reflecta mai bine vechimea in functie,
precum si responsabilitdtile din ce in ce mai
sofisticate ale functiilor. Potrivit documentelor,
pentru functiile de management trebuie sa se faca
o distinctie clara intre rolurile de management
operational (pentru gestionarea echipelor mai mici
si care necesitd multe contributii tehnice din
partea managerului) si rolurile de management
executiv (pentru gestionarea echipelor mari,
diversificate din punct de vedere tehnic). In plus
fatd de aceste recomandari, ar trebui sa se

Recomandari privind managementul carierei:

= Reorientarea criteriilor de promovare in grad
de la criterii de vechime in functie catre
demonstrarea competentelor, definite printr-
un cadru de competente unitar;

= Reproiectarea structurii carierei pentru a
reflecta roluri functionale mai specifice, la
care sa se progreseze prin indeplinirea unor
criterii de eligibilitate de o exigenta
progresiva;

= Evaluarea avantajelor utilizarii promovarilor
temporare in defavoarea instrumentelor de
mobilitate orizontal3;

considere crearea unor trasee de carierda = |ntroducerea promovirilor rapide cu cote
specializate care sd ofere beneficii comparabile transparente pentru candidatii care
celor acordate functillor de management si demonstreazi competente peste gradul lor
functionarilor publici care doresc sa continue sa se actual: si ’

75

dezvolte intr-un rol tehnic si non-managerial.

Structura carierei in cadrul Comisiei Europene este
un bun exemplu Tn acest sens. Specialistii tehnici
(administratorii) pot avansa de la gradul 5 pana la
gradul 12 pe scala unitara de 16 puncte, in timp ce

Tncurajarea mobilitatii orizontale in randul
Functionarilor Publici la nivel de conducere
prin intermediul unei politici si a unor
instrumente de mobilitate personalizate.
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prima pozitie de conducere (sef de unitate sau echivalent) incepe la gradul 9 (a se vedea Figura 28).

Figura 28: Sistemul de carierd pentru posturile permanente in Comisia Europeand

ASTand ADGrades SN IMNANDdSCSocowor~Nowmtmna-

Director General

Assistant AST

Types of post

SC Grades 4' (TR i VI
Secretary / Clerk | | AST-SC

Sursa: Prezentarea DG HR cdtre delegatia RO in timpul unei vizite de studiu la Comisia Europeand, octombrie
2018; AST= Asistent, SC= Secretar/Functionar Administrativ, AD= Administrator

Criteriile pentru avansarea in grade profesionale ar trebui sa se axeze pe demonstrarea competentelor
si pe un istoric de rezultate atinse, si nu pe vechimea in grad. Acumularea vechimii la locul de munca nu
garanteaza dobandirea abilitatilor necesare pentru indeplinirea sarcinilor mai complexe asteptate de la
gradele superioare. Prin urmare, pentru a asigura o potrivire adecvata cu responsabilitatile gradelor
superioare, deciziile de promovare nu ar trebui sa se axeze doar pe atingerea unui prag minim de ani de
vechime. Tn schimb, asa cum prevede SDFP 2016-2020, decizile de promovare ar trebui si ia in
considerare competentele specifice si generale clar definite pentru fiecare grad printr-un cadru de
competente unitar. Evaluarea performantelor ar trebui sa informeze procesul de promovare prin
evidentierea gradului in care functionarii publici au demonstrat nivelul necesar de competente in
indeplinirea obiectivelor individuale.

Promovarile ar trebui sa fie concepute ca mecanisme pentru a distinge persoanele cu cele mai bune
performante. O optiune in acest sens ar fi stabilirea cotelor de promovare anuale pentru institutiile
publice, pe baza limitelor bugetare si a planificarii fortei de munca, asa cum se face in prezent in Franta?®™.
Functionarii publici care indeplinesc criteriile de promovare ar putea fi plasati pe “liste de promovare” si
ordonati dupa o medie ponderata intre experienta, competentele dovedite si rezultatele atinse.
Promovarile ar fi acordate prin concursuri organizate in conformitate cu cotele anuale.

Numarul minim de ani necesar pentru a fi promovat in grad ar putea fi marit, iar progresia ar putea fi
mai putin liniara si sa reflecte mai bine responsabilitatile de la fiecare nivel. Sistemul actual permite
promovarea la gradul imediat superior dupa minim 3 ani, indiferent de grad. Ca atare, se presupune ca
trecerea de la asistent la principal necesita acelasi interval minim de timp pentru a dobandi abilitatile
necesare ca si de la principal la superior (gradul maxim). O relatie mai putin liniara, definita prin cresterea
progresiva a cerintelor de eligibilitate de avansare prin gradele profesionale, ar putea reflecta mai bine

261 A se vedea https://www.fonction-publigue.gouv.fr/lavancement-de-grade
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schimbarea responsabilitatilor in fiecare grad. O recomandare similara a fost mentionata in SDFP 2016-
2020 in cadrul obiectivului specific 2, iar Codul Administrativ propus a facut un pas in aceasta directie
propunand extinderea experientei minime necesare pentru trecerea de la un grad la altul la 4 ani. O astfel
de abordare se regaseste in administratia publica federald belgiana, unde avansarea in nivelurile de
salarizare dintr-un grad devine progresiv mai dificila pe masura apropierii de nivelul maxim. Avansarea
accelereaza, in schimb, pentru angajatii cu performante inalte.?®?

Un sistem de promovare rapida mai bine calibrat ar putea complementa criteriile mai rigide de avansare
in cariera. Instrumentul ar permite functionarilor publici cu performante foarte bune sa acceseze mai
devreme functiile superioare, in care abilitatile si competentele lor sa poata fi dezvoltate si mai mult. Un
mecanism de promovare rapida a fost eliminat in 2018 din cauza faptului ca regulile de eligibilitate nu
erau destul de stricte, iar instrumentul a devenit in scurt timp dificil de gestionat, potrivit interviurilor cu
reprezentantii ANFP. Ca atare, un sistem reformat de promovare rapida ar trebui sa aiba cote
transparente si sa fie legat de performante deosebite, definite printr-un set transparent si standardizat
de indicatori pentru rezultate si competente masurate in timpul evaluarilor performantelor. Schemele de
mentorat tinute cu functionari publici Tn functii superioare ar putea fi facute obligatorii pentru cei ce trec
prin promovarea rapida pentru a li se facilita preluarea noilor responsabilitati si intelegerea deplina a
rezultatelor asteptate.

Dispozitiile legale care permit ocuparea rolurilor de conducere prin promovari temporare ar trebui
revizuite si inasprite pe baza unei analize cost-beneficiu. Codul Administrativ propus a facut un pas in
aceasta directie conditionand prelungirea cu 3 luni a numirii temporare initiale de 6 luni de cel putin 2
incercari nereusite de ocupare a postului vacant prin concursuri de recrutare. Aceste concursuri urmau sa
fie organizate de institutia angajatoare cel putin o data la 6 luni. Cu toate acestea, indiferent de
conditionalitatile impuse, existenta unor dispozitii legale care sa permita conducatorilor de institutii sa
promoveze in mod discretionar functionari publici in roluri de conducere numai pe baza vechimii si a
calificarilor educationale trebuie sa fie clar justificatd. Aceasta analiza potentiald ar trebui sa ia in
considerare motivele pentru care alte instrumente, cum ar fi delegarea temporara a autoritatii catre alte
cadre de conducere sau ocuparea postului prin mobilitate orizontald, nu pot fi utilizate pentru a inlocui
numirile temporare in rolurile de conducere.

Programe distincte si personalizate pentru mobilitate trebuie sa fie concepute pentru inaltii functionari
publici si pentru functionarii publici in functii superioare de conducere. in majoritatea tarilor UE, fie
autoritatea centrald pentru MRU, fie un departament specializat, aloca resurse dedicate gestionarii unor
programe personalizate menite sa sprijine mobilitatea inaltilor functionari publici.?®® Pentru functionarii
publici in functii de conducere, mobilitatea le poate dezvolta si diversifica abilitatile de management si de
leadership. Pentru inaltii functionari publici, mobilitatea poate impiedica politizarea functiei si le poate
sustine motivatia profesionald prin oferirea de noi provociri profesionale. In acest sens, diferite
administratii publice din UE au implementat sau piloteaza diferite politici de mobilitate pentru functionarii
publici la nivel de conducere. Acestea includ rotatiile obligatorii ale cadrelor de conducere (de exemplu,
in Comisia Europeana, Irlanda, Franta), contracte pe durata determinata (de exemplu in Belgia, Irlanda si

262 A se vedea
https://fedweb.belgium.be/fr/parcours_de_carriere/niveau_a/carriere_pecuniaire/nouvelles_echelles

263 Kuperus and Rode (2016), Top Public Managers in Europe Management and Employment in Central Public
Administrations (disponibil la
http://www.eupan.eu/files/repository/20170206084104_TopPublicManagersinEuropemainreport.pdf)
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Franta) si ocuparea posturilor vacante prin mobilitate (de exemplu Irlanda)?**. Tn conformitate cu aceste
practici, SDFP 2016-2020 propune un sistem de mobilitate obligatorie pentru functiile sensibile de
conducere si pentru inaltii functionari publici.

Anexa 5: Interviuri si focus grupuri

Institutia Rolul # de discutii Tip de discutie
Agentia Nationala a Manager/Director 4 Interviu
Functionarilor Publici aprofundat
Agentia Nationala a Personalul de 2 Focus grup
Functionarilor Publici | executie
Secretariatul General Manager/Director 3 Interviu
al Guvernului aprofundat
Secretariatul General Personalul de 1 Focus grup
al Guvernului executie
Inspectia muncii Manager/Director 2 Interviu
(centrald) aprofundat
Inspectia muncii Personalul de 1 Focus grup
(centrald) executie
Inspectia muncii Manageri/Directori 6 Interviu
(agentii teritoriale) aprofundat
Ministerul Fondurilor Manager/Director 1 Interviu
Europene aprofundat
Ministerul Fondurilor Departamentul RU 1 Interviu
Europene aprofundat
Ministerul Dezvoltarii Manager/Director 1 Interviu
Regionale si aprofundat
Administratiei Publice
Ministerul Dezvoltarii Departamentul RU 1 Interviu
Regionale si aprofundat
Administratiei Publice
Consiliul Concurentei Manager/Director 2 Interviu
aprofundat
Consiliul Concurentei Departamentul RU 1 Interviu
aprofundat
Ministerul Finantelor Departamentul RU 1 Interviu
Publice aprofundat
Ministerul Finantelor Manager public 1 Interviu
Publice aprofundat

264 Kuperus and Rode (2016), Top Public Managers in Europe Management and Employment in Central Public

Administrations (disponibil la

http://www.eupan.eu/files/repository/20170206084104_TopPublicManagersinEuropemainreport.pdf)
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Anexa 6 :Raportul eMBeD despre ,Managementul performantei in functia publica din
Romania: un studiu al comportamentelor si al erorilor de judecata inconstiente”
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VI.

VII.

Rezumat executiv

Cadrul general al studiului, studii si literatura conexe si intrebari de cercetare
Metodologia si colectarea datelor

Prelucrarea datelor

Constatari din interviuri

1. Instrumente si practici de evaluare a performantelor
2. Instrumente si practici motivationale

3. Perceptii si modele mentale

Interventii potentiale bazate pe stiinte comportamentale
Referinte

Anexe
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1.

Tn contextul functiei publice din Romania, managementul performantei este un element cheie
pentru asigurarea unui guvern angajat, eficient si functional. in ciuda problemelor structurale
legate de actualul sistem de management al performantei functiei publice in Guvernul Romaniei,
acest raport prezinta solutii pentru o motivare mai mare a angajatilor, practici mai bune de
management si, in cele din urma, o forta de munca mai performanta. Printre constatarile noastre,
identificdam mai multe domenii de imbunatatire potentiala, ce includ o atentie sporitd asupra
calitatii obiectivelor stabilite si feedback-ului oferit din partea managerilor; practici de
management mai bune cu o mai buna integrare a instrumentelor si a interactiunilor care
incurajeaza motivatia intrinseca; si alte metode creative care nu implica angajamente financiare
mari si care incurajeazd acelasi timp dezvoltarea, formarea si angajamentul angajatilor cu
misiunea organizatiei. Practicile eficiente de management al functiei publice ar trebuie sa includa
informatii comportamentale si imbolduri pentru o mai mare satisfactie a angajatilor la locul de
muncad, precum si performante sporite si retentie crescuta.

Scopul principal al diagnosticului comportamental a fost identificarea unor posibile
comportamente si bariere psihologice pentru manageri, precum si a comportamentelor
aferente ale functionarilor publici, care ajuta sau impiedica o mai buna coordonare si
implementare a sistemului de evaluare a performantelor in cadrul functiei publice din Romania.
Cercetdrile recente au aratat ca functionarii publici prezintd aceleasi prejudecati
comportamentale observate 1n alte contexte si la alte persoane. Erori de judecatda precum
prejudecata de confirmare, aversiunea fata de pierderi, prejudecata negativitatii, prejudecata
prezentului si convingerile culturale si opiniile despre lume bine Tnradacinate, pot toate contribui
la nemultumirea fatd de sistemele existente de management al performantelor. intelegand
posibilele prejudecati existente, putem depune eforturi pentru a identifica imbunatatiri ale
sistemului care se bazeaza pe motivatie intrinseca, inclusiv practici de management mai bune si
stimulente nepecuniare, cum ar fi recunoasterea sociala, precum si alte actiuni fezabile si scalabile
pentru un angajament mai mare al angajatilor. Prin intelegerea relatiei mai ample si a
interactiunilor dintre manager si functionarii publici, care afecteaza motivatia si performanta
functionarului public, identificam barierele comportamentale in calea managementului eficient al

performantei si motivatiei si performantei angajatilor.
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3. Pentru a intelege convingerile, motivatiile si comportamentele principalelor parti interesate,
am apelat la colectarea de date calitative. Focus grupuri si discutii s-au desfasurat in sapte
institutii publice diferite din Romania: Agentia Nationala a Functionarilor Publici (ANFP), Inspectia
Muncii, Secretariatul General al Guvernului (SGG), Ministerul Dezvoltarii Regionale si
Administratiei Publice (MDRAP)%?>, Consiliul Concurentei (CC), Ministerul Finantelor Publice (MFP)
si Ministerul Fondurilor Europene (MFE). Unsprezece interviuri cu manageri, patru focus grupuri
cu functionarii publici si patru interviuri cu RU au fost realizate, cu un total de 19 discutii. Fiecare
focus grup a avut intre 5-8 participanti. Setul de respondenti a fost ales de un responsabil din
institutie si au fost de obicei alesi din diferite departamente ale institutiei.

4. Printre instrumentele si procesele de evaluare a performantei discutate, am constatat ca
stabilirea obiectivelor si indicatorilor si feedback-ul furnizat in timpul interviului de evaluare nu
au fost clar articulate, iar obiectivele nu au fost actualizate in mod semnificativ sau in timp util.
Stabilirea obiectivelor a fost recunoscuta atat de catre manageri, cat si de functionarii publici ca
fiind unul dintre cei mai importanti factori determinanti ai performantei. Cu toate acestea,
managerii si angajatii au remarcat o lipsa de claritate cu privire la cum sa elaboreze si sa aplice
obiective de performanta de calitate, care sa fie suficient de personalizate pentru a putea fi
urmate sau pentru a fi motivationale. Tn acest caz, miza pe obiectivele existente preluate din fisa
postului rateaza oportunitatea atat pentru un instrument de planificare relevant, cat si pentru
alinierea cu misiunea institutionala. Functionarii publici solicita, de asemenea, un feedback mai
bun si discutii din partea managerilor in timpul perioadei de evaluare, inclusiv o mai mare
transparenta cu privire la decizii, specificarea comportamentelor care trebuie modificate si
imbunatatite, precum si informatii cu privire la oportunitatile de formare precum si evolutiile
institutionale mai ample — cu toate acestea, managerii tind sa evite aceste lucruri, nu vad
relevanta lor si pot sa nu inteleaga pe deplin structura si continutul acestor discutii care sunt
interesante pentru functionarii publici.

5. Tiparele observate in evaluarile de performanta ale functionarilor publici in cadrul evaluarii
anuale ar putea afecta negativ motivatia unor functionari publici mai performanti. intr-un
sistem Tn care calificativele extrem de ridicate (de obicei intre 4.51 si 5 pe o scard de 5 puncte)
sunt norma din cauza riscului de litigiu si a culturii institutionale in ansamblu , am constatat ca

managerii preferd si mentind status quo-ul. Tn timp ce managerii asigurd in continuare o

265 De la momentul redactarii, Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice a fost restructurat in
Ministerul Lucrarilor Publice, Dezvoltarii si Administratiei (MLPDA)

Page 182 of 215



8.

repartizare a calificativelor in aceasta gama, efectul negativ al acestor calificative este resimtit cel
mai mult de catre functionari publici mai performanti — cu exceptia cazului in care managerii sunt
in masura sa i motiveze prin alte instrumente.

Managerii buni indruma, motiveaza si ajuta personalul sa se dezvolte cu o combinatie de bune
practici de management si instrumente motivante pe tot parcursul anului. Lipsa de claritate cu
privire la stabilirea obiectivelor, discutiile si feedback-ul, precum si tiparul calificativelor din
procesul de evaluare, toate scad din utilitatea acestui instrument pentru imbundtatirea motivatiei
si performantei functionarilor publici. in plus, lipsa mai largd de stimulente pecuniare si de
oportunitati de formare si dezvoltare limiteaza in continuare instrumentele de care dispune
managerul pentru a incuraja o mai bund performanta. in schimb, managerii buni utilizeaza o serie
de practici si instrumente de management in limitele constrangerilor mediului, pentru a creste
motivatia intrinseca si performanta —inclusiv facilitarea unui mediu de lucru ,,deschis” si favorabil,
care sa sprijine discutiile si feedback-ul, dovezile de apreciere si incurajare regulate, impreuna cu
flexibilitatea orelor de lucru, precum si oportunitatile de dezvoltare, cum ar fi lucrul la sarcini
,interesante”.

Perceptiile managerilor cu privire la ,stilurile” de management pot descuraja si mai mult
angajarea eficienta a acestora in sprijinul functionarilor publici. Gasim dovezi ca unii manageri
pot crede in necesitatea rolurilor sociale foarte ierarhice, distantdndu-se in continuare de
interactiunea mai stransa cu functionarii publici si de practicile de management care pot motiva
functionarii publici. Astfel de sisteme de convingeri pot reprezenta un obstacol in calea unor
practici de management mai eficiente.

in cele din urm3, imbunititirea managementului performantei poate fi mai degraba despre
imbunatatirea comportamentului managerial, decat a sistemului de management al
performantei ,,de jure”. Diagnosticarea comportamentald sugereaza ca formarea managerilor
focalizata pe stabilirea obiectivelor, furnizarea de feedback si alte practici de management al
performantei care motiveaza in mod intrinsec functionarii publici si care sunt deja utilizate de unii
manageri poate fi o modalitate practica si eficienta de a schimba comportamentul managerilor si
de a imbunatati performanta functionarilor publici. O astfel de formare poate fi utilizata, de
asemenea, pentru a facilita si a spori utilitatea procesului de evaluare pentru manageri, de
exemplu, prin oferirea de exemple si discutii privind stabilirea eficienta a obiectivelor, despre cum
managerii pot oferi functionarilor publici feedback mai amplu asupra performantelor si

comportamentelor, si despre cum pot fi folosite procesele si obiectivele institutionale pentru a
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creste motivatia in functia publica. Imboldurile evidentiate de stiintele comportamentale pot fi
apoi utilizate strategic pentru a ajuta la implementarea si sustinerea acestor comportamente
pozitive — de exemplu, oferind “fituici/fise” si notificari cu informatii utile cu privire la
instrumentele motivante la dispozitia managerilor, sau prin recunoasterea sociald a celor care

sunt cei mai capabili de a manifesta astfel de comportamente.
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Guvernul Romaniei a solicitat Bancii Mondiale sprijin pentru sustinerea eforturilor sale de consolidare a
sistemului de management al resurselor umane in cadrul functiei publice. O parte esentiald a functiei
publice este sistemul de evaluare a performantelor, derulat de obicei la inceputul anului, care dispune de
un cadru juridic si procedural detaliat. Cu toate acestea, functionarii publici cred cu preponderenta ca
sistemul de evaluare a performantelor nu este pus in aplicare asa cum s-a intentionat initial si nu
promoveazd in mod eficace motivatia si performanta fiecdrui functionar public. in plus, procedura de
evaluare a performantei este doar o parte a unui cadru mai larg de management al performantei. Relatia
si interactiunile dintre manager si functionarii publici pe tot parcursul anului au un impact semnificativ
asupra motivatiei si performantelor functionarilor publici in timp. Prin urmare, este esential sa ne gandim
la managementul performantei in acest sens mai larg pentru a intelege cu adevarat importanta sa pentru
functionarea cu succes a functiei publice in general.

Ca parte a sarcinii generale de consolidare a functiei publice, echipa Bancii Mondiale a aplicat lentila
stiintelor comportamentale pentru a fintelege mai bine barierele in calea managementului si
implementarii eficiente si pentru a complementa eforturile Th curs. Lectiile desprinse din stiintele
comportamentale sunt un instrument din ce in ce mai popular si inovator pentru a intelege si a rezolva
provocarile dificile din domeniul politicilor publice. Politica publica care integreaza stiintele
comportamentale subliniaza importanta contextului pentru luarea deciziilor si comportament. Stiinta
comportamentalda examineaza un set larg de influente, acordand atentie factorilor sociali, psihologici si
culturali care afecteaza ceea ce gandesc si fac oamenii. Ea abordeaza detalii care sunt adesea trecute cu
procesul standard de elaborare a politicilor publice, dar care influenteaza succesul politicilor si punerea
lor in aplicare. Tn contextul specific al managementului performantei, stiinta comportamentald poate
contribui la identificarea blocajelor psihologice si comportamentelor care limiteazd practicile de
imbunatatire a motivatiei si performantei si propune un set diferit de instrumente pentru a schimba
comportamentele si pentru a spori eficacitatea programului.

Avand n vedere acest lucru, unitatea ”Mind, Behavior, and Development” (eMBeD) din Banca Mondial3,
lucrand in stransa legatura cu echipa Governance Global Practice, si, in special, cu echipa HRM RAS, au
propus studierea atenta a comportamentelor de manager si functionar public care ajuta si Tmpiedica
managementul performantelor in cadrul functiei publice romanesti.

Studii si literatura de specialitate pe acest subiect

Mai multe prejudecati cognitive individuale au fost documentate in randul functionarilor publici si al
altor angajati guvernamentali, care stau in calea unui proces decizional obiectiv si impartial si afecteaza
performanta. Cercetdrile recente au aratat ca functionarii publici prezinta aceleasi prejudecati
comportamentale observate si in alta parte. Tabelul 1 de mai jos ofera definitii ale erorilor de judecata
inconstiente.

Teoria incertutudinii (prospect theory) este o teorie a deciziei care arata ca oamenii sunt mai motivati de
evitarea pierderilor decit de urmarirea castigurilor (cunoscuta sub numele de aversiune la pierderi), chiar
si atunci cand sunt de valoare egala (Kahneman si Tversky, 1979). Un concept inrudit, prejudecata
negativitatii, este notiunea ca, si atunci cand au intensitate egald, lucrurile mai negative (de exemplu,
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ganduri, emotii sau interactiuni sociale neplacute; evenimente daunatoare/traumatice) au un efect mai
mare asupra starii si proceselor psihologice ale cuiva decat evenimentele neutre sau pozitive. Acest lucru
a fost discutat pe larg in literatura pe tema administratiei publice in contextul evitarii responsabilizarii,
adica politicienii sunt mai motivati sa evite responsabilitatea pentru politicile nepopulare decat sa fie
recunoscuti pentru cele populare (Weaver, 1986). Acest lucru este transferabil birocratilor si, in contextul
evaluarii performantei, este posibil ca managerii sa nu fie dispusi sa remedieze in mod adecvat
performanta slaba a functionarilor publici (cu exceptia cazurilor de performanta foarte slaba).

Literatura de specialitate a documentat, de asemenea, prezenta efectului de generalizare (halo effect) in
sectorul public, observat in mod obisnuit in timpul evaluarilor de performanta si care are ca rezultat
evaludri incorecte ale functionarilor publici care ar putea afecta negativ performanta. De exemplu, in
studiile experimentale realizate cu functionari publici, cei care au fost perceputi ca avand competente mai
ridicate intr-o anumita directie, au primit punctaje mai mari pe alte directii si, prin urmare, pentru
performanta generala (Belle s.a., 2017, Cantarelli s.a., 2018).

Tn mod similar, un studiu recent, Banuri (s.a., 2017) constata c3 functionarii publici britanici (si personalul
Bancii Mondiale) manifestd o prejudecata de confirmare semnificativa, ceea ce face ca succesul
programelor si politicilor sa pivoteze pe convingerile si experientele personale anterioare. Aceasta
prejudecata poate afecta o serie de comportamente diferite in managementul performantei, de exemplu,
convingerile existente cu privire la anumite practici de management pot fi mentinute, iar evaluarile de
performanta distorsionate in ciuda dovezilor contrare.

O alta trasatura care afecteaza cele mai multe decizii este prejudecata prezentului. Influenta prejudecatii
prezentului este documentatd de Andreoni (s.a, 2016) pentru personalul din sdndtate din prima linie din
Pakistan, unde personalizarea contractelor bazata pe masurile initiale legate de aceasta prejudecata a
ajutat la Tmbunétitirea performantei. In timp ce contextul este diferit, este usor de imaginat c&
functionarii publici trebuie sa indeplineasca o serie de sarcini urgente, cu putin timp de alocat pentru
activitatile de management al performantelor. O problema conexa ar putea fi aceea a prejudecatii status
quo-ului - nesurprinzatoare in birocratii, unde uneori este mai usor sa nu-ti schimbi comportamentul. Un
studiu recent a documentat prezenta unei serii de prejudecati derivate din teoria incertitudinii, inclusiv
prezenta prejudecatii status quo-ului, intr-o configuratie experimentald cu manageri si angajati din
sectorul public italian (Belle s.a., 2018).

Tn sens mai larg, comportamentul functionarilor publici poate fi influentat de convingerile profund
internalizate despre modul in care functioneaza lumea, cunoscute si sub numele de schema sau
convingeri culturale (DiMaggio, 1997). Aceasta include asocierile, categoriile, conceptele, identitatile,
prototipurile, stereotipurile, naratiunile cauzale si viziunile asupra lumii pe care le folosim pentru a da
sens mediului inconjurator. Aceste scheme culturale modeleaza perceptiile si filtreaza ,faptele” pe care
oamenii le cred si care afecteazd procesul decizional (Banca Mondiald, 2015). in literatura despre
administratia publica, acest lucru este legat de conceptul de , logici institutionale”?%® (Thornton si Ocasio,
1999). in contextul managementului performantei, relatia dintre manageri si functionarii publici poate fi
afectata de modul in care acest rol social este perceput de catre manageri —in termeni generali, managerii
adera la o viziune asupra lumii mai legalista si mai birocratica sau la o viziune extrem de ierarhica, sau sunt

266 Definite ca ,modelele istorice, construite social, ale practicilor, ipotezelor, valorilor, convingerilor si regulilor
materiale prin care indivizii produc si reproduc subzistenta lor materiala, organizeaza timpul si spatiul si ofera sens
realitatii lor sociale”
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punctele lor de vedere asupra rolurilor sociale mai plate si mai flexibile? Meyer ( s.a. 2013), de exemplu,
constata ca o majoritate, adica aproape 40% din angajatii din sectorul public din orasul Viena, subscriu la
o viziune asupra lumii legalista si birocratica si la identitatile sociale care o Tnsotesc.

Studii recente au relevat procesele reale de evaluare a performantelor in cadrul serviciilor publice. De
exemplu, Budworth (s.a. 2014) a constatat cd un anumit stil de a oferi feedback de catre manager
functionarului, care se concentreaza pe aspectele pozitive ale performantei angajatilor, nu pe ceea ce este
gresit, a ajutat la imbunatatirea performantei ulterioare.

Stabilirea obiectivelor ca parte a procesului de evaluare s-a dovedit, de asemenea, a fi importanta in
sectorul public (a se vedea Rogers s. a, 2015 pentru o analiza si aplicatii de stabilire a obiectivelor in alte
contexte). Potrivit lui Perry (s. a. 2006), acesta este cel mai studiat subiect privind motivarea angajatilor
in administratiile publice. Desi exista mai multe provocari cunoscute pentru implementarea in sectorul
public,?®” autorii subliniaza eficacitatea stabilirii obiectivelor ca instrument al managerilor pentru motivare
si Tmbunatatirea performantei. De exemplu, Latham (s.a.,2008) discutda despre adaptarea si
implementarea stabilirii obiectivelor individuale in sectorul public din SUA si Italia. Tn SUA, la niveluri mai
inalte ale guvernarii, lipsa specificitatii in stabilirea obiectivelor a condus la mai multe probleme, iar autorii
recomanda obiective comportamentale mai specifice ca alternativa. Ei subliniaza, de asemenea,
importanta luarii in considerare a contextului existent —in Italia, lanivelurile locale de guvernare, trecerea
de la evaluarile de performanta bazate pe numarul de sarcini indeplinite catre atingerea unor teluri si
obiective mai ample s-a dovedit dificila. Literatura de specialitate arata, de asemenea, ca relatia dintre
obiectivele individuale si cele institutionale, Tn special relatia negativa cauzatda de ambiguitatea
obiectivelor, si relatia pozitivda determinata de perceptia obiectivelor ca fiind importante, este strans
legata de imbunatatirea rezultatelor in materie de retentie a personalului, satisfactia la locul de munca, si
performanta (Jung, 2013, 2014a, 2014b).

Instrumentele nonfinanciare pot fi utilizate pentru-a imbunatati motivatia intrinseca si performanta
functionarilor publici. Exista tot mai multe dovezi in studiile organizationale care aratd ca angajatii
pretuiesc recunoasterea sociala si aprecierea, in special cand existd constrangeri bugetare. Oamenii isi
doresc statut si recunoastere in comunitatile in care lucreaza, astfel ca pot fi motivati pozitiv si intrinsec
de recunoasterea publica, a colegilor sau a superiorului ierarhic. Vizibilitatea politica este un beneficiu
suplimentar al recunoasterii publice mai largi in cadrul unei birocratii. O evaluare recenta a aratat o
performanta imbunatatita a functionarilor publici nigerieni in pastrarea evidentelor in clinicile de sanatate
atunci cand un certificat de "stea" a fost afisat public pe peretele clinicii (Gauri's. a., 2017). Recunoasterea
poate fi, de asemenea, informala sau intangibild, de exemplu, recunoscand public un comportament bun
la locul de munca. Din moment ce acest lucru nu costa, se poate face in persoana, intr-un grup, si pe tot
parcursul anului, atat verbal, cat si in scris. Aceasta este o practica deosebit de utila pentru imbunatatirea
motivatiei si performantei in sarcinile zilnice si mai de rutind (Montgomery s.a., 2008).

Literatura de specialitate prezinta si alte aspecte ale mediului de lucru pe care managerii le pot manevra
pentru a modela performanta angajatilor. Acestea includ transparenta si deschiderea, care pot fi asociate
echitatii, si Tncurajeaza feedback-ul printr-o comunicare mai regulata si mai onesta intre manager si
functionarii publici. Aceste conditii sunt ceea ce psihologii numesc ,,siguranta psihologica”, cand membrii

267 Printre provocirile ih materie de implementare se numard importanta redusd acordata obiectivelor din cauza
recompenselor mai slabe, schimbarea sau irelevanta obiectivelor din cauza schimbarilor prioritatilor politice si a
rezultatelor care nu sunt sub controlul unor institutii, precum si lipsa specificitatii obiectivelor in general.

Page 187 of 215



echipei cred in increderea reciproca si respectul reciproc, se simt bine cu ei insisi, si au convingerea ca nu
vor fi pedepsiti in mod nejustificat pentru ca spun ce gandesc (Edmondson, 2018). Siguranta psihologica
este un predictor important al performantei. In plus, literatura de specialitate subliniazd importanta (si
perceptia importantei) muncii interesante in cadrul birocratiilor publice ca factor motivant. Wright s.a,
(2003) arata modul in care caracteristicile locului de munca, cum ar fi munca interesanta si factorii de
mediu, inclusiv feedback-ul, sunt factori corelati importanti ai satisfactiei la locul de munca in sectorul
public din SUA?®, Tn plus, reintarirea legaturilor cu colegii de echip3 si alte echipe din cadrul unei institutii
pot crea sentimentul de ,relationare” si o identitate comuna. in cele din urma3, echilibrul vietii profesionale
este important — managerii buni pot asculta cu folos, pot oferi incurajare si pot sprijini echilibrul vietii
profesionale (Montgomery s. a, 2008).

Lectiile derivate din stiintele comportamentale demonstreaza impactul foarte mare al prezentarii si
oportunitatii informatiilor pentru a obtine impactul dorit asupra comportamentului. Prin urmare, este
important sa se investigheze modul cel mai eficient de a furniza informatii si memento-uri privind
procesele sau de a creste proeminenta celor existente, inclusiv momentul furnizarii informatiilor, care
este adesea oportun chiar inaintea unui moment de decizie. De exemplu, un nou studiu arata impactul
transmiterii de mesaje text /sms-uri catre functionarii publici-din Ministerul Educatiei din Peru pentru a-i
incuraja sa-si indeplineasca o anumita sarcina intr-un cadru Tn care nu pot fi supravegheati atent, atunci
cand urmeaza sa se desfasoare o activitate. Rezultatele arata ca aceste mesaje au reusit sa impulsioneze
deconturile pentru activititile de intretinere a scolilor in timp util (Dustan s.a., 2018). In contextul
sistemului de management al performantei, memento-urile si alte informatii relevante pot fi trimise nu
numai pentru finalizarea proceselor de evaluare, ci si pentru perceperea utilitatii si scopului fiecarei etape,
precum si pentru cresterea gradului de proeminenta a diferitelor activitati.

Tabelul 1: Lista de prejudecati cheie si definitiile lor

Prejudecati Definitie
Prejudecata de confirmare Favorizarea informatiilor care confirma

convingerile existente anterior, si respingerea
celor care nu le confirma

Efectele de generalizare Tendinta unei impresii create intr-un domeniu de
a influenta opinia intr-un alt domeniu.

Prejudecata prezentului Tendinta oamenilor de a da greutate mai mare
recompenselor care sunt mai aproape de
momentul prezent decat celor din viitor

Aversiunea fata de pierderi Se refera la tendinta oamenilor de a prefera
evitarea pierderilor fata de a primi castiguri
echivalente.

Prejudecata negativitatii Lucrurile negative (de exemplu, gandurile,

emotiile sau interactiunile sociale neplacute) au
un efect mai mare decat lucrurile neutre sau
pozitive de aceeasi intensitate

268 Satisfactia la locul de munca este un factor corelat important al performantei
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Prejudecata status quo-ului O preferinta pentru starea actuala a lucrurilor.

Vizibilitate Tendinta de a se concentra asupra informatiilor,
ideilor sau comportamentelor care sunt mai
proeminente si de a ignora sau discredita ceea ce
este mai putin vizibil.

Vizibilitatea politica se referd la
comportamentele mai relevante din punct de
vedere politic

Principalele intrebari de cercetare

Scopul principal al actiunii de diagnostic comportamental a fost de a identifica un set de posibile
comportamente si bariere psihologice pentru manageri, precum si comportamentele conexe ale
functionarilor publici, care ajutd sau impiedica o mai buna coordonare si implementare a sistemului de
evaluare a performantelor in cadrul functiei publice romanesti.

in plus, echipa a decis ¢ este important s3 se inteleaga relatia mai largd si interactiunile dintre manager
si functionarii publici in restul anului, care afecteazd motivatia si performanta functionarilor publici. in
mod similar, am dorit sa 1i intrebam pe manageri despre instrumentele pe care le considera cele mai
eficiente pentru a motiva functionarii publici Tn limitele birocratiei. Am dorit sa identificam exemplele
,bune” ale acestor practici si instrumente, sa documentam comportamentele de devianta pozitiva din
serviciul public, care pot contribui la imbunatatirea performantei in ansamblu.

n cele din urmé&, am dorit s3 investigdm dacd managerii aderd la identit&ti si roluri sociale mai largi, care,
la randul lor, pot ghida relatia si comportamentul lor cu functionarii publici.

log Ctarea

Pentru a surprinde convingerile si comportamentele principalelor parti interesate, am realizat o serie
de interviuri care sa conduca la intelegerea practicilor de evaluare a performantei, precum si a
motivatiilor si perceptiilor mai largi care pot afecta performanta in cadrul functiei publice. Principalele
noastre metode au fost discutiile de grup cu functionarii publici si interviurile detaliate cu managerii. O
abordare calitativa poate surprinde contextul si interconectarea dintre indivizi si factori si ne permite sa
ne familiarizam cu perceptii si comportamente, oricat de neinsemnate, care pot incuraja sau impiedica
performanta. In timp ce metoda este, ca toate metodele de cercetare, supusé provocirilor atat in faza de
colectare a datelor (de exemplu, raspunsuri strategice din partea intervievatilor, prejudecata de
confirmare din partea intervievatilor, cat si traducerea din romana in engleza), cat si in faza de analiza
(inclusiv inexactitati de codificare si interpretare), ea ne ofera totusi o imagine nuantata si de profunzime
a convingerilor si motivatiilor existente. Deoarece focus grupurile, in special, reflecta viziunile de consens
si experientele impartasite, am discutat aceste subiecte n grupuri cu functionarii publici pentru a
surprinde aceasta perspectiva comuna, si individual cu managerii pentru a surprinde perspective mai
individualiste. Am folosit instrumente suplimentare, cum ar fi un exercitiu scris de listare la inceput pentru
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a capta parerile originale, nepregatite, asupra instrumentelor de motivare, precum si un set de intrebari
n viniete?®® pentru a testa importanta diferitelor componente ale sistemului de evaluare a performantei.

Am intervievat managerii si functionarii publici intr-o prima etapa de interviuri, intrebandu-i despre
experienta si perceptiile lor asupra sistemului de evaluare a performantelor, interactiunile dintre manager
si functionarii publici, precum si despre instrumentele motivationale utilizate in administratia publica.
Ghidul de interviu deschis pentru colectarea datelor a fost elaborat in colaborare cu echipa de cercetare
din Romania. Instrumentul a fost adaptat usor dupa o prima runda de interviuri. La fiecare interviu a
participat cel putin un moderator si o persoana care a luat notite in timpul discutiilor (deoarece nu a fost
acordatd permisiunea de a inregistra interviurile ). Aceste notite au fost ulterior traduse in engleza pentru
analiza.

O a doua runda de interviuri a captat detalii suplimentare despre sistemele si procesele de evaluare a
performantelor, precum si perspectivele departamentelor de resurse umane din cadrul acestor institutii.
Toate datele au fost colectate intre martie si mai 2019.

Selectia institutiilor din cadrul administratiei publice din Romania

Tabelul 2: Lista institutiilor incluse Tn studiu

Numele institutiei Abreviere
Agentia Nationala a Functionarilor Publici ANFP
Inspectia Muncii (agentii centrale si teritoriale) M
Secretariatul General al Guvernului SGG
Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice MDRAP
Consiliul Concurentei cC
Ministerul Finantelor Publice MFP
Ministerul Fondurilor Europene MFE

Discutiile au avut loc in sapte institutii publice diferite din Romania (ANFP,IM, SGG, MDRAP, CC, MFP si
MFE). Acest subset de institutii a fost selectat datoritd mandatelor lor diferite, cum ar fi elaborarea,
coordonarea si implementarea politicilor. Tntr-un al doilea val, institutiile au fost selectate pe baza
abordarilor diferite in evaluarea performantei. Alte criterii utilizate pentru selectarea institutiilor au fost
deschiderea catre inovatii si interesul pentru imbunatatirea managementului performantei manifestate
de conducerea superioara a institutiei, marimea institutiilor si disponibilitatea de a incerca pilotari
viitoare.

Functionarii publici au fost selectati de obicei din diferite departamente din cadrul institutiilor.
Esantionarea a fost diferita intre primul val (ANFP, SGG si IM centrald), care a inclus in esantion manageri
si functionari publici, si al doilea val (MFP, MFE, CC si MDRAP), care a inclus manageri si angajati ai RU in
esantion (sefi sau functionari superiori, acolo unde a fost posibil). De obicei, managerii au fost , tehnici”,
adica manageri care coordonau direct echipe de personal de executie.

269 \Vinietele sunt povestiri scurte care prezintd circumstante similare cu cele cu care s-ar putea confrunta
respondentii si Ti intreaba despre alegerea pe care ar face-o personajul principal din poveste. Acest raspuns este
considerat a fi un indiciu al alegerii pe care respondentii |-ar face ei insisi.
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Unsprezece interviuri cu manageri, patru focus grupuri cu functionari publici, si patru interviuri cu RU
au fost efectuate, in total 19 discutii (a se vedea Tabelul 1 din anexe pentru o defalcare). Fiecare focus
grup a avut intre 5-8 participanti. Setul de respondenti a fost ales de un responsabil din institutie si au fost
de obicei alesi din diferite departamente ale institutiei. Desi scopul nostru a fost sa desfasuram cel putin
doua seturi de interviuri cu un anumit grup (cum ar fi functionarii publici sau managerii) din cadrul unei
institutii, acest lucru nu a fost intotdeauna posibil.

1. Prelucrarea datelor

Un cadru conceptual (vezi Figura 1 de mai jos si Tabelul 5 din anexa) a fost elaborat in colaborare cu
echipa Bancii Mondiale din Romania pentru codificarea datelor calitative si interpretare. Echipa a folosit
atat metode deductive, cat si inductive pentru a asigura acuratetea prelucrarii datelor si a rezultatelor
cercetarii calitative. Cercetatorii care au analizat datele au inceput cu un cadru, dar au adaptat in mod
repetat acest cadru pentru a se asigura ca acesta reflecta modelele care au rezultat din date. Pe scurt, doi
codificatori au codificat in intregime textul pentru a verifica coerenta, acuratetea codificarii si acordul
intre evaluatori. Discrepantele in codificare au fost discutate si recodificate dupa necesitate. Cu toate
acestea, este de remarcat faptul ca interpretarea diferitelor declaratii este totusi subiectiva, bazata pe
interpretarile codificatorilor si cercetatorilor; intreaga structura codificata este disponibila pentru analize
si perspective suplimentare.

Graficul prezinta cele patru componente principale ale cadrului conceptual al unui sistem de management
al performantei care a fost convenit pentru codificarea datelor calitative. Subtemele din cadrul acestor
patru teme principale sunt enumerate in Tabelul 5 din anexa. Principalul punct de discutie Tn acest raport
va fi din primele trei teme (instrumente si practici de evaluare a performantei, instrumente si practici de
motivare, si perceptii). Cea de-a patra tem3, sistemele, este discutata in Tabelul 3 din anexa.

Figura 1: Lista principalelor teme

«Teme»

Managementul
performantei

Instrumentey/Practici Instrumente/Practici Perceptii/
de evaluare a

. Sisteme
performantei motivante Modele mentale
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Pentru a intelege pe deplin perceptiile si modelele mentale descoperite in aceasta analiza, este esential
s3 se inteleagd cadrul in vigoare a evaludrii. In aceastd sectiune discutdm in detaliu sistemul existent de
evaluare a performantei, inclusiv stabilirea si masurarea obiectivelor, precum si perceptiile legate de
sistemul de evaluare a performantei. in fiecare caz, oferim un cadru general bazat pe interviurile calitative,
fnainte de a discuta comportamente si prejudecéti cheie. In sfarsit, discutdm setul de instrumente
motivante si modul in care acestea sunt folosite de manageri pentru a mentine motivatia functionarilor
publici.

1. Instrumente si practici de evaluare a performantelor

1.1. Stabilirea obiectivelor: Cadru general

Perioada de evaluare a performantei este de obicei finalizata Tn luna ianuarie in cadrul functiei publice.
Fiecare functionar public are un set de criterii obiective, impreuna cu o serie de criterii comportamentale
(cunoscute si sub numele de competente sau criterii de performantd), care sunt enumerate intr-un
formular de evaluare. Functionarul public primeste note privind fiecare dintre obiectivele si criteriile de
performanta. Obiectivele sunt, de obicei, adaptate din fisa postului functionarului public si convertite in
indicatori masurabili. Criteriile de performanta sunt predefinite si difera usor intre posturile de conducere
si cele de executoe. Respondentii au evidentiat ca legea nu este prea clara cu privire la modul in care ar
trebui stabilite obiectivele individuale. n practicd, acestea tind s& reflecte activitatile in curs, mai degraba
decat rezultatele. Tnsd, indicatorii asociati ar trebui sa fie personalizati in fiecare an dupa o discutie intre
manager si functionarii publici in cursul perioadei de evaluare, deoarece responsabilitatile sau prioritatile
se pot modifica pentru functionarii publici.

in cateva institutii si departamente, acest proces este utilizat conform scopului si se crede ci
imbunatateste practicile de management al performantei. De exemplu, intr-una din institutiile
esantionate, indicatorii sunt considerati a fi definiti In mod clar si sunt legati de procese si de rezultate
specifice. RU din institutie ajutd, de asemenea, managerii cu orientare si calcule ale indicatorilor. La o alta
institutie se mentioneaza obiectivele stabilite prin discutii care iau in considerare preferintele
functionarilor publici, precum si cerintele institutionale. La o alta institutie, departamentul de resurse
umane joaca un rol de monitorizare daca nu existd o personalizare suficientd sau indicatori clari (de
exemplu, daca acestia sunt doar copiati din fisa postului).

Totusi, Tn majoritatea institutiilor, obiectivele nu sunt suficient de personalizate si nu sunt actualizate
anual. O exceptie este cazul cand fisa postului se schimba dramatic pentru un functionar public, caz in
care obiectivele trebuie actualizate. Managerii, in foarte putine cazuri, au declarat ca editeaza anual
aceste obiective. Putini manageri raporteaza discutarea indicatorilor obiectivi cu functionarii publici.
Acestia sunt de obicei prezentati de catre manager si acceptati de catre functionarul public fara discutii.
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1.2 Stabilirea obiectivelor: Comportamente cheie si prejudecati

Constatdrile noastre indica doua directii potentiale de consolidare a obiectivelor: o mai buna
personalizare si actualizare prin feedback de la functionarii publici si conectarea la obiective
instituationale mai ample.

“Marea problemd in administratia noastrd publicd este cd nu avem o modalitate clard de a stabili
obiective.”

“...nu se adapteazd la obiectivele actuale si nu se coreleazd cu motivatia.”
Citat de la un functionar public de executie

Nu exista orientari, protocoale sau legi clare cu privire la modul de identificare a obiectivelor si de definire
a unor indicatori clari si masurabili pentru acestea. Uneori, obiectivele sunt lipite prin copiere din fisele
posturilor sau din functiile departamentului (care nu sunt specifice) si.nu sunt convertite in indicatori
relevanti. Uneori, indicatorii sunt simplisti si nu reusesc sa surprinda complexitatea sarcinilor. Dupa cum
s-a discutat, obiectivele nu sunt nici actualizate in fiecare an pentru a reflecta modificarile
responsabilitatilor institutionale si individuale sau pentru a fi actualizati indicatorii cu unii mai buni care
reflecta performanta in executarea unei anumite sarcini.

Am identificat, de asemenea, o lipsa de corelare intre obiectivele individuale si institutionale, astfel
neexistand sentimentul ca fiecare este parte dintr-un intreg important. Aceasta idee de , relationare” si
de identitate institutionald a fost evidentiatd ca o sursa importanta de motivatie in literatura de
specialitate. Tn timp ce Tn unele cazuri existd o legaturd cu obiectivele departamentului, in majoritatea
cazurilor obiectivele individuale nu sunt legate de obiectivele institutionale. Ar fi util ca acestea sa fie
mentionate, astfel incat functionarilor publici sa |i se reaminteasca obiective mai ample ale
departamentului/institutiei si sa vada cum este legatad activitatea fiecarei persoane de aceste obiective.

Un factor care contribuie la aceasta repetare a obiectivelor si o lipsa de personalizare in timp este tendinta
de aramane la ce este ,,implicit”. O literatura cuprinzatoare despre stiintele economice comportamentale
a evidentiat puterea optiunilor ,implicite”, care sunt intotdeauna un comportament mai simplu si mai
usor n locul alegerii active sau efortului. O tendinta esentiald pare a fi urmatoarea: odata ce un set de
obiective a fost creat, se pare ca acestea sunt reutilizate in mod repetat (fara modificari) an de an in toate
organizatiile. Deoarece obiectivele din anul precedent sunt disponibile, iar managerii le pot reutiliza, se
pare ca fac exact acest lucru — bazandu-se pe ceea ce e implicit.

Aceasta este o oportunitate ratata importanta, deoarece studiile au aratat ca finalizarea stabilirii mai
precise a obiectivelor si a planificarii poate duce la un efort mai mare catre atingerea acestor obiective si
la un succes mai mare (Rogers s. a, 2015). Acest lucru permite o revizie mai buna a performantei, precum
si identificarea sau constientizarea barierelor care pot impiedica indeplinirea unor obiective si facilitarea
urmaririi progresului (prin constientizare, precum si atunci cand se utilizeaza indicatori mai buni).

Tn mod similar, conectarea la obiectivele institutionale poate readuce in actualitate legitura dintre functia
publica si sarcini specifice si poate da o semnificatie mai importanta responsabilitatilor individuale. De
exemplu, desi sarcinile individuale pot fi specifice, in unele cazuri este posibila incorporarea in categorii
mai largi care reflecta obiective mai largi.
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intr-adevar, vinietele aratd cd stabilirea obiectivelor este cel mai important factor care afecteazi
performanta atat potrivit managerilor, cat si potrivit functionarilor publici (a se vedea Tabelul 2). Acest
lucru indica faptul cd atat managerii, cat si functionarii publici pot fi dispusi sa-si schimbe acest
comportament daca sunt suficient de impulsionati.

Obiectivele nu sunt discutate

Implicarea activa in sistemul de feedback este o oportunitate suplimentara pentru o mai buna motivatie
si performantd a angajatilor, dar acest lucru lipseste in procesul de evaluare existent. Discutarea
obiectivelor ar permite atat feedback-ul cu privire la preferintele functionarilor publici, cat si o mai buna
personalizare a obiectivelor prin conectarea la activitatile reale si posibila utilizare a unor indicatori mai
buni. Cu toate acestea, in majoritatea cazurilor, obiectivele sunt doar prezentate functionarului public,
dar nu sunt discutate.

Exista o discrepanta in ceea ce priveste importanta acordata discutiilor privind performanta (inclusiv
stabilirea obiectivelor) intre manageri si functionarii publici (dupa cum se arata in analiza vinietelor din
Tabelul 2 din anexe). Un factor cheie este lipsa necesitatii sau-a capacitatii Tn randul managerilor de a
discuta despre performanta (a se vedea discutia de mai jos). Cu toate acestea, lipsa de importanta
acordata evaluarii performantei de catre manageri in general poate fi, de asemenea,un motiv pentru care
obiectivele nu sunt stabilite mai atent sau discutate (a se vedea ,B. Perceptii si modele mentale in
managementul performantei,” de mai jos).

1.3. Masuratori, evaluari si discutii obiective: Cadru general

Monitorizarea sarcinilor sau a performantei in general nu este efectuata in mod sistematic de majoritatea
managerilor. Cativa manageri mentin documente Excel privind monitorizarea activitatii si calitatii pentru
a urmari erorile si alte masuri de calitate, respectarea legii, promptitudinea, asistenta necesara pentru
livrabile (sau un subset al acestora). Managerii au raportat ca actualizeaza acest document saptamanal
sau lunar. Managerii care lucreaza la proiecte finantate de UE pot utiliza sistemul central de gestionare a
informatiilor pentru fondurile UE pentru a urmari anumiti indicatori de performanta ai personalului, cum
ar fi promptitudinea in indeplinirea diferitelor sarcini. Cu toate acestea, acesti manageri mentioneaza, de
asemenea, cd nu au timp sa tind evidenta performantelor individuale ale personalului in acest fel.

Claritatea cu privire la ceea ce constituie o interactiune formala de feedback poate Tmbunatati, de
asemenea, satisfactia. in toate institutiile in care au fost desfisurate interviuri, majoritatea managerilor
folosesc discutiile regulate pentru a monitoriza indeplinirea sarcinilor, precum si ca mod informal de a
avea o imagine mai clara a abilitatilor si performantei personalului in toate institutiile in care au fost
desfasurate interviuri (desi este important de remarcat faptul ca unii respondenti au opinii diferite cu
privire la ceea ce constituie o discutie despre performanta - unii le pot considera mai formale, in timp ce
altii pot vedea orice discutie despre sarcini ca o evaluare). Cativa respondenti au mentionat ca organizeaza
intalniri saptamanale sau lunare sau o discutie unu-la-unu cu angajatii pentru a urmari progresele n
indeplinirea sarcinilor. Discutiile Tn persoana sunt preferate celor prin e-mail, telefon sau alte canale de
comunicare la distanta. De asemenea, s-a raportat cd au loc destul de des discutii intre manager si
functionar, adica saptamanal si, Tn unele cazuri, zilnic; de fapt, functionarii publici din unele institutii
intervievate considera ca se petrece prea mult timp cu discutii (mai ales daca au fost pe post de o perioada
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lunga de timp). Unii manageri au, de asemenea, discutii personale cu angajatii, precum si intalniri in afara
muncii, si activitati similare. Cu toate acestea, este important de remarcat faptul ca acestea nu sunt
mecanisme formale de feedback.

Managerii din unele institutii primesc, de asemenea, feedback de la clientii interni (adica alte institutii)
atat cu privire la calitatea muncii, cat si la trasaturile comportamentale ale anumitor membri ai
personalului; acest lucru se intdampla oarecum organic si automat (mai ales atunci cand exista plangeri de
facut). Desi aceasta este o sursd valoroasa de feedback extern, majoritatea functionarilor publici nu
interactioneaza cu clientii interni sau cu cetatenii, astfel incat aceasta nu este o solutie uniforma.

Pentru urmarirea performantei actuale si anterioare a personalului, managerii mentioneaza ca ar
beneficia de urma unor sisteme TIC mai bune care sa integreze componente MRU. De exemplu, managerii
nu pot vedea in acelasi timp fisa postului si formularul de evaluare, nu pot vedea istoricul performantelor
functionarilor publici si uneori trebuie sa solicite documentatie de la departamentele in care angajatul a
lucrat anterior (daca angajatul s-a mutat din alt post).

Prin urmare, in timpul perioadei de evaluare, functionarii publici contribuie adesea la agregarea
activitatilor si sarcinilor finalizate corelate cu indicatorii privind obiectivele lor (dar nu si criteriile de
performanta) din timpul perioadei de analiza. Acest lucru se poate produce prinintermediul unui formular
de autoanaliza, unei foi Excel pe care se lucreaza la comun si, uneori, chiar prin autoevaluare in timpul
perioadei finale de evaluare.

Functionarii publici primesc, de asemenea, un calificativ final la evaluarea anuala a performantelor. Acest
calificativ este o medie neponderatd a punctajului global acordat pentru obiective, pe de o parte, si pentru
criteriile predefinite de performanta calitativa (competente), pe de alta parte. Functionarii publici pot
refuza sau aduce comentarii la calificativul primit (acestia trebuie sd semneze formularul) sau pot contesta
orice calificativ in instanta. Tn interviurile cu personalul si managerii au fost raportate incidente din ambele
cazuri — desi acestea se intampla rar.

Punctajele pe criteriile de performanta sunt percepute ca fiind cele mai subiective. Functionarii publici
pot primi o varietate mai mare de punctaje si, de asemenea, nu este clar cum sunt notati. Aici managerul
poate fi cel mai discretionar.

n general, majoritatea functionarilor publici primesc ,foarte bine” (un punctaj intre 4.51 si 5), dupd cum
s-a raportat Tn toate institutiile. O exceptie pare a fi o institutie in care se raporteaza ca 40% primesc un
calificativ de “bine” (intre 4 si 4.5). Acest lucru se poate datora partial faptului ca evaluarile individuale
trebuie reconciliate cu evaluarile departamentului, care variaza in functie de performantele
departamentului in ndeplinirea planului de lucru atribuit. Tn plus, in acest caz, sporurile pecuniare sunt
legate de aceasta variatie a calificativelor. Cu toate acestea, intr-un cadru in care cele mai multe
calificative sunt ridicate, calificativele mai mici (chiar daca sunt ,,bine”) pot fi utilizate mai tarziu ca munitie
de represalii impotriva functionarului public, dacd, de exemplu, departamentul doreste sa renunte la unii
angajati.

Calificativele de “nesatisfacator” si “satisfacator” sunt extrem de rare. Un calificativ de “nesatisfacator”
indica faptul ca functionarii publici ar trebui sa fie eliberati imediat din functie, dar aceste calificative pot
fi si sunt contestate n instanta. Etica muncii extrem de slaba sau efortul insuficient (cum ar fi intarzierile
permanente, refuzul de a finaliza o sarcina etc.), care pot duce la scaderea calificativelor, sunt de obicei
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tratate de o comisie disciplinard, al cirei rol este de a se pronunta asupra cazului. In general, managerii
pot avea probleme cu motivarea calificativelor mai slabe, deoarece trebuie sa furnizeze dovezi (de obicei
sub forma de documentatie scrisd) ale performantelor slabe (de exemplu, dacd sunt contestate in
instantd) si, dupa cum s-a discutat mai sus, este posibil sa nu urmareasca in mod sistematic performanta.

De asemenea, se asteapta ca managerii sa aiba o discutie cu angajatul ca sa explice calificativul, sa ofere
feedback cu privire la performanta, precum si sa ofere consultantd privind formarea sau dezvoltarea
carierei In perioada de evaluare prin lege. Astfel de discutii pot avea loc in unele institutii, dar
implementarea variaza in practica, in functie de managerul evaluator. Este foarte probabil ca acest lucru
sa nu aiba loc in toate institutiile.

Multi functionari publici isi doresc o interactiune mai semnificativa, care le-ar putea Tmbunatati
performanta. Atunci cand aceste discutii au loc, dupa cum s-a raportat, se discuta punctajele pe fiecare
obiectiv individual, in special punctajele mai mici. Functionarii publici ar aprecia daca ar exista mai multe
astfel de discutii. In special, ei sunt dornici s& obtind o mai bun3 justificare si transparentd in ceea ce
priveste calificativele si alte decizii si sa aiba o platforma pentru a oferi feedback managerilor. Personalul
a declarat ca apreciaza, de asemenea, ocaziile cand pot sa-si exprime sincer parerile. Functionarii publici
ar pretui, de asemenea, consilierea cu privire la imbunatatirea sau schimbarea anumitor comportamente,
oportunitatile de formare si dezvoltare profesionalda si mai multe informatii cu privire la evolutiile
institutionale mai ample (de exemplu, evolutiile din alte departamente din cadrul institutiei).

1.4. Masuratori, evaluari si discutii obiective: Comportamente cheie si prejudecati

Majoritatea functionarilor publici primesc un calificativ de “foarte bine”

,In ceea ce priveste calificativele, foarte putine persoane primesc ,bine” si chiar mai putine primesc
,satisfdcator” [al doilea cel mai scdzut]. Angajatii sunt diferentiati prin zecimale din intervalul pentru
Lfoarte bine”, asa cd, dacd nu esti performant, obtii 4.51 [tot un calificativ de ,foarte bine”], dacd ai
performante de vdrf, obtii 4.9 [de asemenea, un calificativ de , foarte bine”].”

Citat de la un functionar public de executie

Ubicuitatea notelor mari, cauzate de o combinatie de dorinta de evitare a litigiilor si norme sociale, a
diluat semnificatia procesului de evaluare si risca demotivarea celor mai buni angajati. Acest
comportament este partial justificat de catre manageri spunand ca este un instrument de motivare a
angajatilor cu performante scazute, deoarece exista o lipsa de personal in unele institutii, sau in interesul
,corectitudinii”. Cu toate acestea, dat fiind ca majoritatea functionarilor publici primesc un punctaj ridicat,
este foarte dificil pentru manageri sa acorde punctaje mai mici functionarilor publici, ceea ce
dezavantajeaza si indivizii si intregul sistem. Dar acest raspuns este si o strategie convenabila pentru
manageri, deoarece acestia pot evita astfel problemele cu plangerile functionarilor publici si cazurile in
instant3. in plus, acestia diferentiazi calificativele in cadrul unei distributii intre 4 sau 4.51 si 5, ingustand
efectiv distributia la acest interval.

Prin urmare, lipsa unei distributii a calificativelor reduce eficacitatea acestora in performanta generala a
administratiei publice. Desi acest sistem poate multumi majoritatea functionarilor publici, el anuleaza un
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instrument important de motivare a angajatilor performanti. in plus, functionarii publici de la baza
distributiei nu sunt neapdrat motivati sa lucreze mai bine, deoarece stiu ca vor primi in continuare un
calificativ de ,foarte bine” sau , bine”.

Cei mai multi manageri manifesta probabil in comportamentul lor de evaluare aversiunea fata de pierderi
si prejudecata negativitatii prin evitarea oricarei confruntari sau oricarui litigiu ca urmare a calificativelor
mai slabe, ignorand Tn acelasi timp castigurile din Tncurajarea angajatilor mai buni si a performantei mai
bune. De asemenea, acestia pot prezenta prejudecata status quo-ului, conformandu-se
comportamentului asteptat in ceea ce priveste calificativele si neexercitand niciun efort pentru a schimba
acest aspect, chiar daca pot fi constienti de implicatiile negative asupra performantei. O alta explicatie
este ca managerii se conformeaza normelor sociale stabilite in cadrul administratiei publice, deoarece
acesta este modul in care majoritatea celorlalti manageri noteaza functionarii publici.

Conversatiile de evaluare nu au loc sau nu sunt utilizate in mod eficace
»Pentru mine nu este dificil sd-mi evaluez angajatii, dar este dificil sd explic aceastd evaluare.”

,Sunt sigur cd@ multi dintre noi reflectdm asupra evolutiei noastre profesionale si asupra obiectivelor pe
care ni le-am propus, dar nu existd nicio discutie despre acestea,asa cd sfdrsesc prin a discuta acest lucru
cu mine insumi.”

Citate de la functionari publici de conducere si executie

Pentru unii respondenti, licentierea morala poate justifica pana la un punct abordarea apatica a
evaluarii. Acest lucru duce la o oportunitate ratata de a spori transparenta si increderea. Licentierea
morala este un fenomen comportamental care poate aparea atunci cand indivizii simt ca s-au straduit
peste puteri sa se angajeze intr-un anumit comportament (adica discutii pe tot parcursul anului) si se simt
indreptatiti, prin urmare; sa reduca un comportament conex (adica discutia de evaluare de la sfarsitul
anului). Astfel, licentierea morala ar putea fi partial responsabila pentru discutiile de evaluare care lipsesc.

in mod similar, se pare cd managerii vad aceasta discutie de la sfarsitul anului ca fiind redundanti, din
aceleasi motive. Cu toate acestea, in timp ce o parte a discutiei ar fi putut avea loc anterior, exista, de
asemenea, cerere si loc pentru discutii diferite cu privire la subiecte utile functionarilor publici, dupa cum
s-a mentionat mai sus.

Aceasta este o altd oportunitate ratata de a consolida increderea intre manager si functionarii publici prin
mecanisme de transparenta si feedback (atat de la manager la functionar, cat si citre manager).

2. Instrumente si practici de motivare

Aceasta sectiune se concentreaza pe instrumentele pe care managerii le pot utiliza pentru a motiva
functionarii publici, avand in vedere constrangerile impuse de birocratie (a se vedea Tabelul 4 din anexa
de mai jos pentru o discutie privind sporurile de performanta si alte instrumente de motivare extrinseca
si impactul asupra motivatiei si performantei functionarilor publici). Se discuta despre instrumentele
explicite pe care managerii mentioneaza ca le folosesc, precum si perceptiile managerilor “buni” extrase
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din interviuri. Se arata ca, in ciuda calificativelor similare din sistemul de evaluare a performantei,
managerii pot utiliza diferite instrumente pentru a recompensa angajatii cu performante mai bune (atunci
cand astfel de instrumente sunt disponibile), si, de asemenea, pentru a-i ajuta pe cei cu performante slabe,
indicand faptul ca performanta poate fi determinata in primul rand de practicile de management si de
instrumentele de motivare din afara sistemului formal de evaluare a performantei. Managerii de succes
pot aborda perfectionarea angajatilor intr-o serie de moduri, inclusiv prin furnizarea de solutii creative
pentru dezvoltarea profesionala si personalad a angajatilor(sau solutii finantate, acolo unde este posibil) si
prin Tncurajarea motivatiei intrinseci a angajatilor prin mecanisme informale de feedback si un mediu de
lucru agreabil. Tabelul 3 din anexa prezinta distributia subiectelor mentionate legate de motivatie
intrinseca.

O tema reliefata de un numar mare de respondenti este lipsa oportunitatilor de dezvoltare. Functionarii
publici au mentionat adesea ca oportunitatile de formare sau de invatare sunt activitati care le-ar putea
imbunatati motivatia, performanta si care ar putea contribui la dezvoltarea carierei lor. Astfel de activitati
au fost considerate, in general, costisitoare si rareori finantate, avand in vedere constrangerile bugetare
constante. Totusi, institutiile care gestioneaza si implementeaza proiecte finantate cu fonduri europene
au optiunea de a-si expune personalul la experienta internationald, un instrument care poate fi si este
utilizat de catre manageri pentru a imbunatati motivatia personalului.

Oportunitatile de Tnvatare si dezvoltare mai simple, mai scurte si mai informale ar putea fi prioritizate,
deoarece optiunile de formare prin cursuri sunt, de obicei, limitate din cauza constrangerilor bugetare.
De exemplu, exista o cerere din partea functionarilor publici pentru instruire practica ce i-ar ajuta in
munca de zi cu zi (in loc sa li se predea cadrul juridic aplicabil), precum si sa le ofere sfaturi si orientari cu
privire la dezvoltarea personala. Functionarii publici apreciaza, de asemenea, conexiunile si oportunitatile
de relationare cu functionarii publici din alte departamente sau institutii, oferite de astfel de cursuri. in
plus, acestia ar dori sa interactioneze cu formatori profesionisti din afara administratiei publice, atunci
cand acest lucru este posibil, pentru expunerea la idei si practici noi. De asemenea, a existat o discutie cu
privire la cursuri de formare online pentru personalul TIC, deoarece acestea sunt mai usor disponibile, de
buna calitate si accesibile si pot merita sa fie explorate si de alte persoane pe teme de interes general. Pe
scurt, activitatile de formare bazate pe constatarile de mai sus pot fi un puternic instrument motivant
pentru functionarii publici.

Respondentii au mentionat mai multe aspecte legate de mediul lor de lucru, care sunt factori motivanti
importanti, fie direct, fie indirect. Al doilea domeniu evidentiat ca important in timpul interviurilor se
refera la ,,mediul de lucru”. Unul dintre intervievati a mentionat ca in institutia sa, un studiu intern a
constatat ca mediul de lucru a fost una dintre cele mai importante variabile pentru motivarea personalului
(fTmpreuna cu tipul de munca). Acest lucru presupune o serie de relatii si factori, inclusiv relatia dintre
manager si functionar, precum si cu ceilalti functionari publici din echipa. Un mediu “prietenos”, in care
managerul poate fi abordat (pentru a discuta despre munca, precum si despre problemele personale) si
n care sa interactionezi cu alti functionari publici (inclusiv la intalnirile de echipa) este motivant. Este si
mai bine dac§ exista socializare si in afara muncii. In timp ce bugetele institutionale nu permit finantarea
actiunilor de team building si, prin urmare, sunt greu de sistematizat, alte oportunitati informale de
relationare pot satisface aceste cerinte.

Caracteristicile unui mediu de lucru ,prietenos” descris de functionarii publici in timpul interviurilor au
fost strans legate de convingerile si conditiile pentru ,siguranta psihologica”, adica acolo unde membrii
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echipei se simt bine in pielea lor, afisdnd niveluri mai ridicate de incredere reciproca si fara frica de
pedepse.

Un alt instrument motivational mentionat frecvent este recunoasterea si aprecierea din partea
managerilor. Avand in vedere dovezile anterioare din proiectele conduse de Banca Mondiala privind
utilizarea recunoasterii sociale pentru a imbun&tati performanta, acest lucru merits explorat. in cele mai
multe cazuri, lauda si recunoasterea de catre un manager a muncii unui functionar public au fost
considerate surse de motivatie pentru personal. Managerii care au fost considerati de catre personal ca
fiind motivationali au fost cei care au recunoscut public in sedinte munca angajatilor lor . Aceasta practica
a fost foarte apreciata de functionarii publici, ceea ce inseamna ca atat recunoasterea managerului, cat si
recunoasterea colegilor par a fi relevante. Toate acestea necesita mici schimbari in comportamentul
managerilor, dar care pot avea un puternic impact motivant asupra functionarilor publici. De exemplu,
unul dintre intervievatii cu experienta de lucru anterioara la Comisia Europeana (CE) a declarat c3, in CE,
comisarii organizeaza intalniri cu personalul lor, in timpul carora fi recunosc public pe cei mai performanti
din toate departamentele si le acorda certificate. Acest lucru indicd, de asemenea, ca recunoasterea
publica din partea inaltilor functionari poate fi un instrument util care este sau a fost pus Tn aplicare
(Tmpreuna cu recunoasterea colegilor si a sefului,cum se descrie mai sus).

in mod similar, respondentii noteazi ca trasiturile managerilor buni includ ascultarea angajatilor,
deschiderea spre discutii (chiar daca unele dintre aceste discutii includ idei ,proaste”) si deschiderea spre
feedback-ul de la angajati. Dupa cum s-a discutat anterior, un rol important al managerilor este sa explice
deciziile intr-un mod transparent. Perceptia ca sarcinile au fost alocate echitabil este importanta. Toate
acestea sunt detalii importante pentru a consolida increderea intre manager si functionarii publici si
cresterea moralului personalului. Pe de alta parte, managerii care sunt considerati autoritari si care nu-i
asculta pe angajati nu sunt apreciati. Gama de comportamente reale ale managerilor in acest sens pare
sa varieze destul de mult, atat in cadrul institutiilor, cat si intre acestea.

Flexibilitatea orelor de lucru este un alt instrument important de motivare mentionat de respondenti. De
exemplu, acolo unde este posibil, acestia ar dori sa aiba flexibilitatea de a ajunge mai devreme la locul de
munca, dar sa poata si parasi locul de munca mai devreme sau sa lucreze de acasa din motive personale.
Cadrul juridic actual nu permite un program de lucru flexibil sau lucrul de la distanta, dar Codul muncii
permite compensarea orelor suplimentare prin intermediul timpului liber proportional in timpul
saptamanii, sub rezerva aprobarii directorului de resort. Totusi, managerii par sa utilizeze insuficient acest
instrument important de motivare.

n fine, deoarece oportunititile de dezvoltare formald sunt atat de limitate, managerii eficienti se pot
concentra pe formarea ,la locul de munca” si pe abordari creative ale sarcinilor existente. O constatare
cruciala din interviuri este ca managerii nu fac suficient pentru a pastra motivarea celor mai performanti
angajati. Un mod de motivare a celor mai performanti este sa li se ofere acestora misiuni de lucru
interesante sau sa li se atribuie sarcini cu vizibilitate sporitd, acolo unde aceasta este o optiune. Pe de alta
parte, a fost evidentiat faptul ca managerii care repartizeaza personalului lor cu performante de varf o
activitate suplimentarad pentru a compensa lipsa de performanta a altor colegi, fara sa i recompenseze
adecvat, sunt o sursa de demotivare si frustrare. Dupa cum a spus unul dintre intervievati , ,,multi dintre
colegii nostri pot face mult mai mult decat ceea ce fac, dar, fara niciun beneficiu suplimentar, prefera sa
nu se implice mai mult Tn munca. Daca arati initiativa, vei sfarsi prin a ti se da mai mult de lucru, cu nimic
in schimb.”
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3. Perceptii si modele mentale

In aceastd sectiune discutim perceptiile mai largi si modelele mentale ale managementului
performantei in administratia publica, precum si modul in care acestea pot afecta performanta.
Comportamentul individual este influentat de convingerile profund inradacinate despre modul in care
functioneaza lumea, cunoscute si sub numele de modele mentale. Cand gandim, folosim concepte care
reflecta convingerile si intelegerile impartasite Tn comunitatea noastra, mai degraba decat sa inventam
noi aceste concepte. Atunci cand aceste concepte reflecta o perspectiva a lumii impartasita de toti cei din
jurul nostru, avem tendinta de a adera la ele fara niciun dubiu. Astfel, modelele mentale ajung sa
modeleze modul in care interpretam lumea din jurul nostru si sa activdm sau sa infranam anumite ganduri
si actiuni in consecinta (World Development Report, 2015).

“... managerii vad evaluarea performantei ca pur si simplu o altd hértie de completat.”
,In prezent, majoritatea oamenilor o considerd o pacoste birocraticd.”
Citate de la functionari publici de conducere

Managerii nu percep sistemul de evaluare a performantei ca pe uninstrument util pentru imbunatatirea
performantei. Managerii nu reusesc sa vada nevoia latenta a functionarilor publici de componente
precum stabilirea obiectivelor si discutii mai aprofundate Tn timpul perioadei de discutare a evaludrii. De
asemenea, ei ignora total consecintele reale ale acestei activitati, de exemplu, prin acordarea de
calificative favorabile angajatilor cu performante slabe, pentru a evita discutiile dificile cu acestia.
Departamentele de RU recunosc, de asemenea, ca, in timp ce sistemul ar putea avea potentialul de a
stimula Tn mod eficient performanta, implementarea nu functioneaza cum e de asteptat pentru a motiva
personalul si pentru a Tmbunatati performanta. Unii manageri ajung, de fapt, sa foloseasca alte
instrumente pentru a-si motiva personalul, dupa cum s-a discutat in sectiunea anterioara.

“Un angajat care indeplineste sarcinile din fisa postului sGu intr-un mod corect si in timp util, in cadrul
legal”

Citat de la un functionar public de conducere

»Performanta” in birocratie este perceputa in termeni de indeplinire a sarcinilor si conformitate
juridica. Managerii percep performanta buna ca fiind finalizarea sarcinilor la termen, respectand in acelasi
timp legea pe cat posibil si facand cat mai putine erori. Asa cum spune un manager, ,,suntem specialisti in
conformitate” care Thvata cum sa urmeze procedura. Cativa manageri recunosc ca lipsesc din evaluare
atitudinile comportamentale, de exemplu, inovarea in vederea finalizarii sarcinilor. Si mai putini
mentioneaza masurarea impactului mai amplu al muncii finalizate, cum ar fi contributia la obiectivele
institutionale sau impactul asupra cetatenilor.

Avand in vedere aceste perceptii, s-a raportat ca managerii prefera sa aiba conversatii frecvente si intalniri
cu personalul lor pentru a monitoriza progresul lor in finalizarea sarcinilor atribuite si alocarea de noi
sarcini. In timp ce conversatiile frecvente care se concentreazi pe imbunatatirea dezvoltdrii personalului
si a performantei acestora sunt de dorit, abordarea actuald, axata pe sarcini, mai degraba decat pe
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angajati, poate reduce creativitatea si poate insufla niveluri ridicate de aversiune fata de risc, reducand in
acelasi timp flexibilitatea institutionala si inovatia. Acest punct de vedere asupra managementului
performantei si performantei transforma, de asemenea, evaluarea anuala intr-un proces superfluu din
punctul de vedere al managerilor.

“Cred, de asemenea, cd managerii din administratia publica ar trebui sd fie mai flexibili si sd fie mai putin
plini de sine”.

“Noi nu avem lideri, avem sefi”
Citat de la functionari publici de executie

Perceptiile managerilor cu privire la ierarhia rolurilor sociale pot sa nu fie optime pentru performanta.
n mod similar, managerii pot vedea relatia lor cu functionarii publici intr-un cadru ierarhic, spre deosebire
de adoptarea unor practici de management mai noi. In interviurile efectuate, comunicarea, ascultarea si
incurajarea au fost mentionate ca elemente cheie ale unei relatii de succes manager-angajat - ceea ce
fnseamna ca unii manageri si functionari publici subscriu la astfel de practici si le pretuiesc.

Cu toate acestea, preocuparile exprimate de alti respondenti in timpul interviurilor sugereaza ca unii
manageri se conformeaza ierarhiilor traditionale rigide si mentinerii distantelor si a dinamicii de putere cu
functionarii publici. Avand in vedere lipsa unor instrumente de motivare extrinseci (inclusiv oportunitati
financiare si de formare), un astfel de model mental adoptat de un manager poate elimina simultan si
instrumentele de motivare intrinseca a functionarilor publici. De exemplu, un astfel de manager este
putin probabil sa mentind un mediu de lucru deschis si prietenos sau sa recunoasca des realizarile
personalului.

Li’p tiale care

Rezultatele cercetdrii noastre indica faptul ca exista un consens clar cu privire la ceea ce face ca un
manager sa fie ,bun”: unul care poate motiva personalul si poate incuraja dezvoltarea, in ciuda — nu cu
ajutorul — sistemului actual de management al performantei. Perspectivele din stiinta comportamentala
ofera un set de instrumente pe care managerii le pot folosi pentru a imbunatati motivatia si implicarea
angajatilor. Pe baza constatarilor de mai sus, exista schimbari de comportament mici, dar esentiale, pe
care managerii le pot face atat in timpul evaludrii, cat si in restul anului. Tn timp ce scopul nostru este de
a schimba modelele mentale ale managerilor pentru utilizarea unor practici de management mai eficiente,
acest lucru poate fi greu de realizat foarte direct - in schimb, recomandam o serie de masuri si interventii
mai mici, care se pot adaduga in cele din urmd pentru a duce la schimbarea perceptiilor si
comportamentelor managerilor si a culturii institutionale in ansamblu. Desi propunem o serie de
interventii posibile, acestea nu sunt neaparat independente sau separate, dar, de fapt, pot fi combinate
pentru a crea modele de interventie mai cuprinzatoare.

e Transformarea evaludrii performantei intr-un instrument mai util in practica. Discutia
privind comportamentele legate de utilizarea sistemului de evaluare a performantei indica
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anumite comportamente cheie care trebuie modificate, precum personalizarea mai atenta a
obiectivelor (atat managerii, cat si functionarii publici considera ca acest lucru ar imbunatati
performanta), si discutarea de catre manageri atat a obiectivelor, cat si a evaluarii in perioada
de analiza (acesta este cel mai dorit lucru de functionarii publici). Existd mai multe probleme
cu perceptiile managerilor care pot inhiba o mai buna utilizare a sistemului actual, asa cum se
discuta in sectiunea despre perceptii si modele mentale. De exemplu, unii manageri considera
ca aceasta este o procedura birocratica si este posibil sa nu inteleaga cum poate fi folosita ca
un instrument de motivare a performantei, chiar si in cadrul actual de evaluare a
performantelor. Se pare ca exista o lipsa de constientizare asupra utilitatii sistemului, precum
si asupra nevoilor functionarilor publici. Tn timpul procesului de evaluare pot fi trimise
managerilor memento-uri oportune care contin informatii relevante pentru a fincuraja
finalizarea acestor activitati. De asemenea, vor trebui furnizate informatii suplimentare cu
privire la modul n care aceste activitati si discutii pot fi facute mai utile functionarilor publici
si diferite de discutiile pe care managerii tind sa le aiba in cursul anului. De exemplu,
functionarii publici au fost dornici sa auda din partea managerilor detalii cu privire la
transparenta sporitd a deciziilor, feedback-ul privind comportamentele si atitudinile pe care
le pot imbunatati sau modifica, oportunitatile de formare si invatare, precum si evolutiile mai
ample din cadrul institutiei.

Reconsiderarea consecintelor calificativelor. Distributia calificativelor este un comportament
mai complex de modificat, dupa cum s-a discutat mai sus. Poate fi oarecum mai usor sa se
schimbe distributia la intervalul intre ,bine” si ,foarte bine”, dar chiar si astfel de mici
schimbari vin cu riscuri considerabile de discriminare pentru functionarii publici care primesc
un calificativ de ,bine”. O modalitate de a justifica acest lucru este structural, asa cum a fost
implementat intr-o singura institutie, unde calificativele medii ale angajatilor reflecta
calificativele departamentului si care variaza prin evaluarea departamentelor (si excluzand
componenta baneascd). Cu toate acestea, o astfel de abordare necesita o reforma profunda
a managementului performantei institutionale si a planificarii strategice si este putin probabil
sa fie urmata, cu exceptia cazului in care este impusa prin lege si internalizata prin sprijin
puternic si coerent din partea conducerii superioare. Pot exista potentiale ,,costuri” adaugate
pentru un manager daca exista o motivare suplimentard necesara pentru un calificativ de
,foarte bine”. Cu toate acestea, o diferentiere mai mare a notelor nu va functiona dacg, in
practica, functionarii publici pot contesta orice calificativ care nu este ,foarte bine”. Banuim
ca sistemul este cel mai demotivant pentru angajatii foarte buni. O modalitate de a motiva
mai bine angajatii cu performante foarte bune este utilizarea unui indicator sau a unei
mentiuni privind ,complexitatea sarcinilor finalizate” in motivarea -calificativului de
performanta, care nu trebuie sa intre in punctajul final, ci se adauga doar in scopuri de
motivare (si pentru recunoastere daca exista domeniu de aplicare, a se vedea mai jos).

Motivarea informala a angajatilor in afara cadrului formal de management al performantei.
O serie de practici de motivare (sau practici de management) par a fi instrumentele-cheie
utilizate de managerii ,,buni” pentru a mentine moralul ridicat al functionarilor publici, n
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special avand in vedere constrangerile bugetare si oportunitatile limitate de dezvoltare
disponibile personalului. Aceste comportamente manifestate de unii manageri par a fi simple,
dar foarte eficiente Tn motivarea personalului. Un studiu recent arata ca schimbari mici ale
abordarilor comportamentale in evaluarea performantei pot fi eficiente (Budworth s. a, 2014).
O interventie simpla ar putea fi oferirea unei “fituici” managerilor cu o lista de instrumente
pe care managerii le folosesc de obicei. Acestea ar putea oferi sfaturi simple privind
mentinerea mediilor de lucru prietenoase, recunoasterea si aprecierea atunci cand angajatii
isi finalizeaza sarcinile, atitudinea deschisa la discutarea ideilor si primirea feedback-ului si
incurajarea flexibilitatii la locul de munca. Alte sfaturi pot include discutarea evolutiilor
relevante din departament sau institutie (conceptul cheie de ,relationare” pentru a promova
un sentiment de apartenenta si identificare a functionarilor publici cu institutia), precum si
corelarea sarcinilor functionarilor publici cu impactul dorit asupra cetatenilor, ceea ce poate
invoca rostul serviciului public. Instrumentele si sfaturile suplimentare pentru a-i ajuta pe cei
mai buni angajati sa ramana motivati sunt deosebit de relevante (cum ar fi atribuirea unor
sarcini diferite si interesante sau a unor sarcini de inalta pregnanta, fie pentru cetateni, fie
pentru conducerea institutiei).

Derularea unei formari mai intensive privind managementul. O versiune mai intensiva a
interventiei de mai sus este coaching-ul/indrumarea/formarea privind managementul. Totusi,
acest lucru ar trebui sa fie personalizat pe baza constatarilor din acest studiu si analizei mai
ample a managementului performantei. De exemplu, pot fi utile exercitii practice privind
comunicarea si stabilirea obiectivelor. Jocul de rol ar putea simula situatii si subiecte pe care
managerii le evita uneori, cum ar fi discutarea evaluarii. Un alt exercitiu practic ar fi ca
managerii sa actualizeze efectiv obiectivele pentru unul sau mai multi functionari publici si sa
discute cu altii, sa obtina feedback cu privire la indicatori etc. — si sa impartaseasca alte
exemple de obiective cu alti manageri. Interviurile au sugerat, de asemenea, ca rolurile sociale
bine inradacinate in jurul ierarhiei, asumate de manageri, ar putea impiedica interactiunea
intr-o mai mare masura cu functionarii publici. Prin urmare, pot fi discutate rolul si abordarile
mai largi ale practicilor de management ale unui conducator. Rezultatele interviurilor au
sugerat modul in care managerii ar trebui sa faciliteze un mediu de lucru deschis dezbaterii si
feedback-ului, iar acest lucru ar incuraja functionarii publici.

Utilizarea strategica a recunoasterii sociale si feedback-ului din partea functionarilor publici
pentru a orienta dezvoltarea bunelor practici manageriale. Personalul ar putea fi dotat cu o
platforma pentru evaluarea modului in care managerul lor abordeazd managementul
performantei. Subiectele ar putea include perceptia asupra calitatii si utilitatii discutiilor
privind performanta, inclusiv stabilirea obiectivelor si feedback-ul in timpul evaluarilor.
Managerii care indeplinesc bine aceste sarcini pot fi ulterior recunoscuti public de catre sefii
de departamente sau de catre conducerea institutionald ca model de urmat pentru a fi
emulati de catre colegi.
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Mai mult decat atat, dupa cum propune diagnosticul, imbunatatirea motivatiei pentru o mai buna
performanta a functionarilor publici necesita o atentie explicita. Acest lucru ar putea fi sustinut
prin intermediul unor adunari generale a tuturor angajatilor, in care angajatii cu performante de
varf din toate departamentele sa fie recunoscuti public de catre conducerea institutiei si sa li se
acorda certificate de merit. O astfel de abordare ar contribui, de asemenea, la o mai buna definire
a standardelor de inalta performanta, specifice fiecarei institutii, pentru diferite domenii de
activitate.
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Tabelul 1: Esantion de sondaj.

Institutia Rolul # de discutii Tip de discutie
Agentia Nationala a Manager/Director 4 Interviu in
Functionarilor Publici profunzime
Agentia Nationala a Personalul de 2 Focus grup
Functionarilor Publici | executie
Secretariatul General Manager/Director 2 Interviu Tn
al Guvernului profunzime
Secretariatul General Personalul de 1 Focus grup
al Guvernului executie
Inspectia muncii Manager/Director 2 Interviu in
(central3) profunzime
Inspectia muncii Personalul de 1 Focus grup
(centrald) executie
Inspectia muncii Manageri/Directori 6 Interviu in
(agentii teritoriale) profunzime
Ministerul Fondurilor Manager/Director 1 Interviu Tn
Europene profunzime
Ministerul Fondurilor Departamentul RU 1 Interviu in
Europene profunzime
Ministerul Dezvoltarii | Manager/Director 1 Interviu in
Regionale si profunzime
Administratiei Publice
Ministerul Dezvoltdrii | Departamentul RU 1 Interviu in
Regionale si profunzime
Administratiei Publice
Consiliul Concurentei Manager/Director 1 Interviu Tn
profunzime
Consiliul Concurentei Departamentul RU 1 Interviu in
profunzime
Ministerul Finantelor Departamentul RU 1 Interviu in
Publice profunzime
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Figura 2: Distributia codificarii pe institutie si roluri in interviuri
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Notd: Denumirea institutiei se refe ’ nstitutia din Tabelul 1 din anexa de mai sus, iar “manager” se referd la interviurile cu

manageri, in timp ce “civil” se referd la interviurile cu functionari publici.
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Figura 3: Distributia instrumentelor de motivare intrinseci mentionate in interviuri

MT_INSTRINSICES
FIT AT RAINING AT NS IRECERPP FATHS FIEX

FTHC EEDBACK. T IS POBLIC,

T ASSWORKENY

FHCIRSSIGI RIS

Notd: MT_IS_TRAININ e o discutie d e formare, MT_IS_WORKENYV se referd la un mediu de lucru deschis si de

sustinere, MT_IS_REC&APP se referd la recunoastere si apreciere, MT_IS_FLEX se referd la flexibilitatea orelor de lucru,
MT_IS_FEEDBACK este feedback, S_ASSIGNMENTS se referd la misiuni interesante, MT_IS_PUBLIC se referd la
serviciul public

Tabelul 2: Rezultatele regresiei din analiza vinietelor (efecte principale)

(1) () 3)

Performanta mai Performanta mai Performanta mai
Rezultat buna buna buna
Esantion Toate Functionari publici Manageri
Plan de lucru 0.381%*** 0.413%** 0,286
(0,0782) (0,0884) (0,182)
Feedback in timpul
evaluarii 0.218*** 0.237*%** 0,143
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(0,0784) (0,0888) (0,182)
Feedback pe parcursul

anului 0.260*** 0.220** 0.385**
(0,0788) (0,0892) (0,181)
Constanta -0,0201 -0,0368 0,0220
(0,0738) (0,0824) (0,178)
Observatii 119 93 26
R-patrat 0,277 0,293 0,262

Erori standard in paranteze

*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1

Tabelul 3: Rezumatul principalelor aspecte din cadrul temei referitoare la sistemul de management al
performantei aparute in interviuri

Sisteme de management al performantei

Una dintre temele comune din cadrul interviurilor a fost problema lipsei unui sistem TIC
centralizat care sa stabileascd, sa monitorizeze si sa evalueze obiectivele individuale si
performanta la locul de munca. Deoarece performanta personalului este inregistrata pe hartie,
respondentii au remarcat ca este greu sa se urmareasca indicatorii in timp. Multi au observat
ca un sistem in care pot incarca documente de evaluare ar putea ajuta la continuitate si la
progresul angajatilor — in schimb, ei-uneori pastreaza copii scanate sau trebuie sa contacteze
departamentul de resurse umane pentru o copie. Nu existd o modalitate usoara de a vedea
informatii din surse diferite, de exemplu; fisa postului si formularul de evaluare.

Mai multe inovatii si schimbari ale procesului regulat de evaluare au fost experimentate in
diferite institutii. De exemplu, CC a introdus un sistem TIC de autoevaluare, care a fost util
pentru intensificarea interactiunii dintre manager si functionarii publici. Procesul de
autoevaluare a fost mentionat de alti manageri ca fiind un instrument util, in primul rand pentru
ca nu exista o modalitate sistematica de a monitoriza performanta pe tot parcursul anului; si
sunt preocupati atat de timpul petrecut cu aceasta in perioada de evaluare, cat si de
posibilitatea de a fi inexacti in evaluarea lor. O autoevaluare incurajeaza, de asemenea,
discutiile, Tn special atunci cand exista discrepante in perceptia performantei intre manager si
functionarii publici.

De asemenea, CC a implementat o evaluare de 360 de grade, in care furnizorii de feedback au
selectat ,,comportamente” dintr-o lista (care sunt punctate automat). Acest lucru a dus la o mai
buna distributie "gaussiand". Cu toate acestea, existd opinii amestecate cu privire la buna
functionare a acestui lucru. Multi din alte institutii au considerat ca aceasta ar fi o idee bun3,
inclusiv obtinerea de feedback de la clienti (atunci cand este cazul), si ar putea duce la evaluari
mai echitabile. Managerii au considerat cd acest lucru le va oferi informatii despre
comportamentul angajatului cu colegii si clientii. Totusi, unii au considerat ca ar putea fi un
esec, avand Tn vedere lipsa de incredere Tn interiorul institutiilor, sau atunci cand exista o relatie
slaba ntre manager si functionarii publici sau Tn echipa in ansamblu. Feedback-ul cu privire la
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manageri ar putea oferi mai multe informatii despre modul in care sunt perceputi acestia. Cu
toate acestea, dupa cum s-a mentionat, va fi necesar sa se asigure anonimatul si sa se convinga
personalul ca acest lucru este respectat, daca se doreste obtinerea unor pareri sincere (cu alte
cuvinte, daci se doreste evitarea prejudecatii dezirabilitdtii sociale). in plus, ar putea exista
provocari in implementarea unei astfel de abordari intr-o cultura foarte ierarhica — lucru pe
care interviurile 1l sugereaza drept comun in multe institutii din administratia publica
romaneasca.

in ceea ce priveste alte procese, s-a mentionat cd va fi util s3 existe un set predefinit de
indicatori de performanta legati de obiective diferite, eventual intr-un manual. S-a remarcat,
de asemenea, ca procesele de integrare la locul de munca (onboarding) bine concepute, care
familiarizeaza noii angajati cu toata gama de departamente si posturi din cadrul acestora, ar fi
atat eficiente, cat si esentiale pentru noul personal, deoarece pot fi greu de inteles
complexitatile si realitatile institutiei inainte de angajare. Aceasta initiativa fusese deja pilotata
de CC. Prin orientarea noilor angajati, precum si prin oferirea unuipic de flexibilitate pentru
noii angajati in considerarea locului Tn care merg in cadrul institutiei, integrarea noilor angajati
in CC le-a oferit o pregatire initiald esentiald — au fost citate ca fiind deosebit de valoroase
atelierele cu specialistii de nivel inalt.

Opiniile cu privire la “distributia fortata” sunt amestecate, iar mai multi respondenti au spus ca
fie se opun, ,, nu au crezut ca a fost o idee buna”, fie au ,, argumente pro si contra”. Cu toate
acestea, respondentii au recunoscut ca va trebui sa o accepte, mai ales daca va fi aplicata
universal si ca va contribui la evidentierea celor mai buni angajati.

RU joaca un rol important in mai multe institutii in perioada de evaluare. Ru, printre altele,
reamintesc managerilor despre procesele si termenele de evaluare a performantei, sunt
deschise intrebarilor din partea personalului si ofera orientari cu privire la modul de stabilire a
obiectivelor si indicatorilor de performanta, impreuna cu ,ghidurile practicienilor”, in unele
cazuri. In mai multe dintre institutiile unde s-au desfasurat interviuri, acestea verifici daca
interviul de evaluare a fost efectuat. RU agrega calificativele, dar in general nu pun sub semnul
intrebarii niciun calificativ. HR agrega, de asemenea, nevoile si propunerile de formare, dar
instruirile sunt inca Impiedicate de constrangerile bugetare. La MFP, RU au elaborat un curs
online de e-learning despre modul de desfasurare si implicare in procesul de evaluare a
performantei, cu studii de caz si greseli comune, si au asistat managerii in aplicarea lectiilor
invatate. RU gestioneaza, de asemenea, reclamatiile. RU colecteaza marturii si alte documente
relevante de la toti cei implicati si ofera in mod informal indrumari sefului institutiei cu privire
la ce decizie sa ia.
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Tabelul 4: Discutii despre instrumentele extrinseci de motivare din interviuri

Motivatie extrinsecd

Discutiile au aratat ca remuneratia este un considerent important pentru multi dintre
functionarii publici. Un beneficiu deosebit al salariilor mai mari este atragerea tinerilor
talentati, potrivit respondentilor, si posibilitatea de a concura cu sectorul privat.

Desi au existat majorari salariale pentru angajatii din sectorul public?’®, acestea nu s-au
intdmplat in mod uniform in sectorul public (din cauza diferitelor constrangeri). Exista cazuri
raportate de discrepante Tn cadrul institutiilor si departamentelor, din cauza actiunilor legale
intreprinse de angajati, de la caz la caz. O alta sursda de discrepanta o reprezinta
departamentele si persoanele care lucreaza la proiecte finantate din fonduri UE si care sunt
eligibile pentru o majorare a salariului lor de baza. Aceste suplimente sunt acordate pe durata
activitatii lor cu fonduri UE. Cu toate acestea, dupa adoptarea L 153/2017, in unele cazuri,
institutiile si departamentele care lucreaza la proiecte finantate de UE (si eligibile pentru plati
suplimentare sau prime) au ajuns la salarii similare cu alte institutii care nu au responsabilitati
similare. Toate aceste discrepante in salarii duc la o perceptie mai mare a inechitatii in
sectorul public (si e posibil sa fi avut un impact asupra performantei individuale in unele
cazuri).

Tn cadrul discutiilor privind sporurile de performantd, personalul a declarat in timpul
interviurilor ca acestea ar putea Tmbunatati performanta si ar putea constitui un stimulent
eficient pentru pastrarea celor mai performanti. Cu toate acestea, majoritatea au recunoscut,
de asemenea, constrangerile bugetare in punerea inaplicare a acestui lucru si dificultatile de
alocare a primelor intr-un mod echitabil si transparent. Personalul care se afla in administratia
publica inainte de 2010?”* si-a amintit ca primele erau acordate de obicei in mod discretionar
si inechitabil de catre manageri, fard a lua in considerare performantele personalului.

Totusi, CC este o institutie Tn care sporurile bazate pe performanta au fost in uz, avand in
vedere statutul sdu special?’2. Tn general, personalul CC intervievat a recunoscut cd acest lucru
a functionat bine, angajatii buni fiind cei care primesc sporul. Suma alocata fiecarui
departament se bazeaza pe performanta sa in indeplinirea obiectivelor departamentale si pe
numarul de angajati si acest lucru este considerat corect. Principalul avantaj mentionat in
discutii este o mai buna rata de retinere a personalului, in parte prin posibilitatea de a concura
mai bine cu salariile din sectorul privat. Un avantaj suplimentar este ca evaluarea
performantei este probabil mai bine aplicata (sau cel putin mai bine efectuata), deoarece este
direct legata de sporuri.

Pe scurt, in timp ce interviurile cu personalul indica faptul ca o astfel de schema ar fi utila in
stimularea performantei, ar fi necesare masuri simultane pentru a spori transparenta si a
reduce puterea discretionara. O alta consideratie este cd nu poate fi neaparat conditionata

2701n baza Legii 153/2017

271 Din 2010, a intrat Tn vigoare un moratoriu privind acordarea de prime, exceptie ficand sporurile suplimentare
bazate pe performanta alocate personalului care lucreaza cu fonduri UE

272 Cy toate acestea, utilizarea sporurilor de performanta a fost contestata de Curtea de Conturi a Romaniei
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doar de un calificativ de ,foarte bine”, deoarece majoritatea functionarilor publici primesc
acest calificativ.

Un aspect interesant evidentiat in timpul interviurilor a fost faptul ca personalul care lucreaza
cu fonduri UE considera ca majorarea pe care o primesc este o parte integranta a salariului
lor de baza, mai degraba decat un spor variabil care ar putea varia in functie de performantele
lor, dupa cum se intentioneaza. Acest lucru se intampla cel mai probabil deoarece, in practica,
aproape toti angajatii care lucreaza cu fonduri UE primesc cel mai inalt calificativ de
performantd si, astfel, primesc in mod constant nivelul maxim de spor. Tn consecints,
personalul care lucreaza cu fondurile UE a internalizat opinia conform careia o parte din
salariu ar fi ,luata” daca ar primi calificative de performanta mai scazute (ceea ce este un
exemplu de ,,aversiune fata de pierderi”), mai degraba decéat sa perceapa majorarea salariala
cum a fost intentionatd, ca un spor temporar pentru a recompensa performanta. Daca se
aplica o amenintare credibila potrivit careia managerii ar fi dispusi si capabili sa evalueze cu
exactitate performanta personalului si sa varieze sporurile in consecinta, mentalitatea actuala
asupra sporurilor legate de fondurile UE ar putea functiona pentru a stimula performanta,
deoarece perspectivele comportamentale sugereaza ca aversiunea fata de pierderi este un
stimulent mai puternic decat castigurile potentiale echivalente.

Tn ceea ce priveste promovirile, majoritatea respondentilor au considerat c3 sunt de rutin
si automate pentru majoritatea functionarilor publici — ca sunt ,,simple formalitati, deoarece
toata lumea trece de concursurile de promovare”, conform unei declaratii. Conform altor
declaratii, calificativele de performanta care fi fac pe functionarii publici eligibili pentru
promovare nu sunt acordate pe baza performantei efective a personalului. Pentru a avansa
in cariera, personalul trebuie recrutat in cele din urma intr-o functie de manager, ceea ce mai
multi respondenti au mentionat cd este aproape ,imposibil” din cauza raritatii posturilor
vacante (si a constrangerilor bugetare). Mai mult decat atat, un factor suplimentar de
demotivare pentru functionarii publici care se afla la cel mai inalt nivel, non-managerial, este
faptul ca evaluarea performantei devine si mai putin importanta in acest stadiu, deoarece
gradele Tnalte si medii nu aduc beneficii suplimentare (deoarece chiar si cresterile salariale nu
sunt legate de vechime si/sau performanta intr-un anumit grad).

Tabelul 5: Cadrul conceptual care evidentiaza cele patru teme majore explorate in cadrul interviurilor,

subtemele si descrierile

TEMA MANAGEMENTUL
PERFORMANTEI SUBTEMA 1 SUBTEMA 2 DESCRIERE
EVALUAREA
PERFORMANTEI

LEGATURA CU
EVALUAREA STABILIREA ORG.
PERFORMANTEI OBIECTIVELOR OBIECTIVE Legatura cu obiectivele institutionale
EVALUAREA STABILIREA LEGATURA CU Legatura cu fisa postului si obiectivele
PERFORMANTEI OBIECTIVELOR FISA DE POST personale
EVALUAREA STABILIREA Discutarea indicatorilor utilizati pentru
PERFORMANTEI OBIECTIVELOR INDICATORI masurarea obiectivelor
EVALUAREA MASURI PRIVIND Calificativele acordate in timpul
PERFORMANTEI OBIECTIVELE CALIFICATIVE procesului anual de evaluare
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EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI

EVALUAREA
PERFORMANTEI

EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI

EVALUAREA
PERFORMANTEI
EVALUAREA
PERFORMANTEI
INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE
INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE
INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

MASURI PRIVIND

OBIECTIVELE MONITORIZARE
MASURI PRIVIND
OBIECTIVELE 360 GRADE
DISCUTIE ANUALA

LA MIJLOCUL
DISCUTIE ANULUI
DISCUTIE TOT TIMPUL
DISCUTIE CONTINUT
CRITERII DE
PERFORMANTA
EXAMINARE
VOLUMUL DE
MUNCA
PROPUNERE
ALTELE

~ VY

EXTRINSECI PECUNIARE
EXTRINSECI PROMOVARE
INTRINSECI FLEXIBILITATE
INTRINSECI ATRIBUTII
RECUNOASTERE
INTRINSECI SI APRECIERE
INTRINSECI FORMARE
INTRINSECI FEEDBACK
MEDIUL DE
INTRINSECI LUCRU
SECTORUL
INTRINSECI PUBLIC

Urmadrirea performantei pe tot
parcursul anului

Reflectii privind evaluarile de 360 de
grade

Discutie in timpul procesului anual de
evaluare

Reflectii cu privire la evaluarile de la
mijlocul anului

Conversatii pe tot parcursul anului
Reflectii cu privire la continutul
discutiilor, indiferent de momentul in
care isi gaseste loc discutia. De
asemenea, adaugdam autoevaludri la
continut

Competentele personale si sociale (soft
skills) si comportamentele necesare
personalului. Utilizate ca masura
calitativa pentru evaluare. Denumite si
competente

Reflectii cu privire la examinari in timpul
evaluarii anuale

Utilizarea documentului de planificare a
volumului de munca

Propuneri privind evaluarile
performantei (pentru a distinge
propunerile de ceea ce se practica)

Alte reflectii privind evaluarea
performantei

Reflectii privind efectele stimulentelor
pecuniare, sporurilor de performanta si
salariilor pentru motivatie

Reflectii despre promovari

Reflectii privind stimulentele de
flexibilitate

Reflectii privind modul in care
atributiile, complexitatea sarcinilor si
varietatea tipului de munca
influenteaza motivatia

Reflectii despre apreciere si
recunoastere

Reflectii despre cursurile de formare,
construirea echipei profesionale si
vizitele de studiu care influenteaza
motivatia

Reflectii privind feedback-ul general si
feedback-ul din sistemul de notare care
influenteaza motivatia

Reflectii privind modul in care mediul
din birouri si interactiunile sociale
favorabile influenteaza motivatia. Sunt
excluse evenimentele /interactiunile
sociale din afara serviciului

Reflectii privind modul in care munca in
sectorul public afecteaza motivatia prin
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INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE
INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE
INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

INSTRUMENTE
MOTIVATIONALE

PERCEPTII

PERCEPTII

PERCEPTII

TIP DE PERFORMER
TIP DE PERFORMER

ALTELE

PROPUNERI

PERFORMANTA
SCOPUL EVALUARII

MANAGER BUN

PERFORMANTA
SLABA
PERFORMANTA
BUNA

natura muncii si prin modul in care
aceasta contribuie la binele public

Reflectii cu privire la stimulentele

pentru angajatii cu performante slabe

Reflectii cu privire la stimulentele

pentru angajatii cu performante bune
Alte stimulente pentru imbunatatirea

motivatiei

Propuneri de instrumente motivante

(pentru a distinge propunerile de

practica)

Perceptiile asupra performantei

Perceptiile asupra scopului evaluarii

anuale

Calitati si comportamente ale

manageril ni

ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP
ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP
ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP

ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP
ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP
ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP

ALTE SISTEME/SISTEME DE
MP

FORMULAR

PROCES
DISTRIBUTIE
FORTATA

ROLUL
DEPARTAMENTELOR
DE RESURSE UMANE

PLANGERI ALE RU

PROPUNERI

ALTELE

Feedback si discutii cu privire la

formularul de evaluare a
performantelor

Discutii privind procesul anual de

evaluare

Discutii privind distributiile fortate

Rolul pe care RU il joaca n

managementul performantei si in

recrutarea personalului corespunzator

Plangeri primite de RU

Propuneri privind sistemele de MP

Alte ganduri privind sistemele de

management al performantei, altele
decat cele legate direct de evaluarea

performantei
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Competenta face diferenta!
Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa, cofinantat de Uniunea Europeana, din
Fondul Social European.
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