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GLOSAR

Abilitate (componenta a competentei). Un mod exersat de aplicare a cunostintelor in practica.
Capacitatea de a realiza bine o activitate, in special datoritd faptului cd a fost exersatd; indemanare
dezvoltata prin formare si experienta si care este utila la locul de munca..

Analizd comportamentald. Metoda principald folositd in evaluarea competentelor. in recrutare consta in
crearea unei situatii practice (de obicei prin studii de caz, joc de rol, simulari, exercitii de grup etc.) in care
un candidat trebuie sa efectueze mai multe sarcini, demonstrand comportamental pe parcursul intregului
proces c3 detine competentele necesare. In evaluarea performantei evaluarea competentei se realizeaz3
pe baza comportamentului observat de-a lungul perioadei evaluate.

Angajat contractual (personal contractual). Conform practicilor si definitiilor internationale, este
angajatul in administratia publica, aflat intr-o relatie de angajare contractuald (sau intr-un raport
contractual, in baza unui contract de munca, spre deosebire de functionarii publici, care au un raport de
serviciu si sunt numiti in functie), de obicei intr-un sistem de angajare pe post. in cele mai multe tiri exista
tendinta de a avea angajatii publici in astfel de relatii contractuale si de a restrictiona functionarii publici
la anumite functii precum cele din sistemul de justitie, armata, politie, diplomatie etc.

Angajat in sectorul public. Angajat in sectorul public, indiferent de relatia sa de munca (angajat
contractual sau functionar public).

Cadru de competente. Este un model in care competentele sunt identificate si definite in termen de
comportamente asteptate pentru a atinge performantd individual3 si institutional3 excelenta. 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 cariera, salarizare
etc.) intr-o singurd abordare strategica coordonat.!

Categorie de competente. Mai multe competente cu caracteristici comune in stransa legatura una cu alta,
care se pot grupa sub o etichetd comuna pentru a crea un model simplu si usor de inteles. in cadru de
competente am definit cinci categorii: Eficienta personald, Eficienta interpersonald, Responsabilitate
sociala (aplicabile posturilor de executie), Abilitati manageriale, Leadership (in plus pentru posturile de
conducere).

Competenta. Un set de caracteristici personale demonstrabile si masurabile, ce cuprinde: cunostinte,
atitudini si abilitati, care fac posibilda indeplinirea eficienta a unei activitati (capacitatea de a fi performant).
Conceptul de “competentd” va fi utilizat Tn 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 catre o institutie), pentru a avea dreptul de a efectua anumite activitati sau a

avea jurisdictie.

1 Op de Beeck, Sophie & Hondeghem, Annie. (2010b). Competency Management in the Public Sector: Three Dimensions of Integration. Lucrare
pentru Conferinta IRSPM 2010, Berna, Elvetia
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Competente generale (de bazd). Un set de competente necesare pentru a performa intr-un domeniu,
organizatie sau sector de activitate. in acest material am folosit termenul cu urmé&torul inteles:
competentele necesare tuturor functionarilor publici pentru a lucra la orice nivel ierarahic si indiferent de
specializare.

Competente functionale. Se refera la competentele necesare unor familii de posturi, respectiv unui
domeniu functional.

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

Cunostinte (componenta a competentei). Cunoasterea sau intelegerea teoretica a unui subiect dat,
dobandita prin educatie sau prin experienta.

Domeniu functional. Clasificare a mandatelor/functionalitatilor guvernamentale sau de stat, asociatad de
obicei cu organizarea formalad a guvernului in departamente sau ministere; clasificarea poate sa varieze
de la o tara la alta, dar de obicei include domenii de politici sectoriale precum apararea, diplomatia,
sanatatea, Tnvatamantul, administrarea fiscald, dezvoltarea regionala, mediul, precum si functiuni
transversale (politici publice, planificare strategica, coordonare, management financiar etc.).

Familie de posturi. O serie de posturi care au un continut functional sau un domeniu de cunostinte comun
si mai multe grade profesionale cu niveluri diferite de impact, complexitate, responsabilitate, cunostinte
si competente necesare; in practica internationala definitiile pot sa varieze foarte mult, fiind adaptate
sistemelor nationale de clasificare a posturilor.

Familie ocupationala. Domeniu de activitate care grupeaza posturi cu caracteristici si functii diferite (de
ex. aparare, justitie, invatdmant, administratie)?.

Functionar public. Angajat in administratia publica, aflat intr-o relatie de munca necontractuala (raport
de serviciu - spre deosebire de angajatii contractuali), de obicei avand la baza un sistem de cariera; in
unele tari, posturile de functionar public sunt restrictionate la anumite domenii precum administratia
publicd, sistemul de justitie, armata, politie, diplomatie etc, in timp ce in alte cazuri, din ce in ce mai rare,
acestea pot sa includa toate categoriile de angajati in administratia publica.

Grad profesional. Clasificarea unei functii sau a unui post in functie de complexitate sau nivelul de
responsabilitate, uneori asociata cu un anumit nivel educational si/sau cu experienta; sistemele de grade
profesionale variaza mult de la o tara la alta.

Inalti functionari publici (Functionari publici de nivel superior — international). Functionarii publici care
au cel mai Tnalt nivel de responsabilitate Tn 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,

2 Tn experientele internationale, conceptul de familie ocupationald este folosit cu un alt inteles: set de mai multe ocupatii caracterizate prin
cerinte similare privind abilitatile, aptitudinile si pregatirea necesare (a se vedea definitia pentru familie de posturi).
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precum si de coerenta, eficienta si eficacitatea activitatilor guvernamentale; unele tari au scheme de
management specifice pentru acest grup (de ex. Olanda sau Marea Britanie), in timp ce altele nu fac nicio
distinctie Intre aceste functii si restul functiei publice (de ex. Austria, Danemarca, Germania sau Suedia).

Manager. Angajat in sectorul public cu responsabilitati de management; poate fi un functionar public sau
un angajat contractual.
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SUMAR EXECUTIV

1.

2.

Guvernul Romaniei a solicitat sprijinul Bancii Mondiale in demersurile sale de a institui o abordare
unitara a managementului resurselor umane (MRU) in administratia publica. Banca Mondiala se
concentreaza pe cinci domenii principale: (i) Propunere de politica publica; (ii) Ghiduri si proceduri
privind managementul resurselor umane; (iii) Cadrul de competente; (iv) Sistemul de recrutare si (v)
Managementul performantei. Prezentul raport face parte din componenta privind cadrul de
competente, mai exact vizeaza o trecere in revista a experientei si a bunelor practici internationale in
elaborarea si utilizarea acestora.

Tn cadrul acordului de asistenta tehnica, Banca Mondial3 a organizat dou3 vizite de studiu in Marea
Britanie si Irlanda, pentru a afla direct de la functionarii publici si practicieni in domeniul resurselor
umane (RU) despre sistemele respective de management al resurselor umane (MRU), precum si
despre experienta acestor administratii publice in reforma sistemului de MRU. Vizitele de studiu,
care au avut loc intre 20 si 30 martie 2019. Acestea au reprezentat al doilea set din cele trei activitati
similare organizate in cadrul acordului de servicii de asistenta tehnica, scopul fiind analizarea
experientei internationale Tn ceea ce priveste practicile MRU in administratiile publice din 6 tari ale
Uniunii Europene (UE). Vizitele de studiu au concepute pentru a oferi principalelor parti interesate
implicate Tn reforma sistemului de MRU din administratia publicd romaneasca, o intelegere practica a
diferitelor abordari si instrumente utilizate in MRU, precum si avantajele si dezavantajele lor specifice,
pastrand in centrul atentiei cadrul de competente.

Prezentul sumar executiv prezinta o imagine de ansamblu asupra principalelor observatii si
recomandari ale raportului, prin intermediul urmatoarelor intrebari:

e (Care sunt tendintele internationale in ceea ce priveste elaborarea, operationalizarea si
managementul cadrului de competente?

e Cum integreazd alte tdri cadrul de competente in sistemele lor de management al
resurselor umane?

e (e poate invdta Romdnia de la alte tdri in vederea elabordrii propriului cadru de

competente?

I.  Care sunt tendintele internationale in ceea ce priveste elaborarea si operationalizarea cadrului
de competente?

4. n ultimele trei decenii, cadrul de competente au devenit un instrument de management al

resurselor umane tot mai apreciat de catre administratiile publice; cu toate acestea, ordarile
privind conceperea si structura cadrelor de competente variaza de la o tara la alta. Cel mai adeses,
cadrele de competente sunt concepute pentru functionarii publici si pentru functiile de conducere,
insa unele vizeaza toti angajatii din sectorul public. Majoritatea tarilor elaboreaza cadre de
competente pentru intreaga administratie, spre deosebire de abordarea mai rar intalnita in care
fiecare minister sau organism subsidiar isi defineste propriul cadru.

5. Cu cateva exceptii, cadrele de competente includ competente generale (valori, comportamente

profesionale si atitudini personale) aplicabile la nivelul intregii administratii. Competentele
specifice (aferente unui anumit post) nu pot fi incluse intr-un cadru comun, insa pot fi adaugate
separat la familiile de posturi. Administratiile publice analizeaza tot mai mult competentele prin
prisma urmatoarelor trei categorii: i) cunostinte - Cunoasterea sau intelegerea teoreticd a unui
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subiect dat, dobandita prin educatie sau prin experienta.; ii) know-how - abilitatea de a transpune
cunostintele Tn practica; si iii) comportament - caracteristicile individuale si de relationare utilizate in
mediul profesional.

6. Desi, cadrele de competente sunt gestionate de regula de institutiile publice responsabile cu
politicile privind personalul din sectorul public sau de o agentie de la nivel central desemnata in
acest scop, exista diferite parti implicate la nivelul intregii administratii care influenteaza modul in
care acestea sunt utilizate. De exemplu, recrutarea descentralizatd poate conduce la situatia in care
persoanele cu functii de conducere selecteaza in mod individual competente pentru anumite posturi.

12



1l Cum integreaza alte tari cadrele de competente in sistemele lor de management al resurselor
umane?

7. Desi cadrele de competente sunt cel mai adesea utilizate pentru a sprijini procesul de recrutare,
exista tari care si-au integrat cadrele de competenta in alte functii de management al resurselor
umane, precum planificarea fortei de munca, managementul performantei si avansarea in cariera
si formarea profesionala. Tabelul de mai jos prezinta procentul tarilor care integreaza cadrele de
competente Tn procesele specifice de management al resurselor umane, in baza unui esantion de 25
de tari care au un cadru al competentelor ca parte a sistemului de management al resurselor umane
din administratia publica.

Tabelul 1: Integrarea cadrelor de competente in practicile de management al resurselor

umane
Practica de . Planificarea Evaluarea Evaluarea
. Recrutare si . . )
MELEEE LIS Cartografierea . fortei de performantei nevoilor de
selectie bazate . . <
EINCHIE I8 competentelor munca bazata bazata pe formare
pe competente . .
umane pe competente competente profesionald
Numarul 80% 80% 64% 64% 88%
tarilor care
implementeazs (20/25) (20/25) (16/25) (16/25) (22/25)

Ill. Ce poate invata Romania de la alte tari in vederea elaborarii propriului cadru de competente?

8. 1n baza analizei internationale si a studiilor de caz detaliate, raportul recomandi ca, in elaborarea
modelului romanesc de management al competentelor, sa se ia in considerare urmatoarele
constatari principale:

i.Avand in vedere complexitatea administratiei publice si sensibilitatea problematicii aferente
managementului resurselor umane, precum si frecventele schimbari ale conducerii politice din
contextul romanesc, concentrarea asupra managementul schimbdrilor in tipul elaborarii si
implementarii reformelor este esential pentru a obtine sprijin, implicare si un sentiment de
asumare, in vederea integrarii managementului competentelor in managementul personalului
din sectorul public. Comunicarea trebuie planificata cu atentie, iar activitatile de formare
profesionala ar trebui sa fie disponibile pentru toate partile implicate si afectate.

ii.Romania ar trebui sa ia in calcul o implementare treptata a cadrului de competente, incepand cu
o0 anumitad categorie, precum cea a debutantilor sau a inaltilor functionari publici, sau cu un
anumit domeniu sectorial, pentru ca aceasta metoda a dat cele mai bune rezultate in alte tari.

iii.Romania ar trebui sa analizeze optiunea centralizarii procesului de coordonare a cadrului de
competente, cu implicarea permanenta a actorilor-cheie de la nivel guvernamental. Mai mult,
abordarea adoptatd de Romania ar putea fi consolidata prin atragerea si implicarea personalului
specializat si instruit in domeniul managementului competentelor.

iv.Flexibilitatea si simplitatea modelului vor fi esentiale pentru a se asigura ca acel cadru de
competente propus este aplicabil la nivelul intregii administratii publice din Romania si este
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utilizat in mod adecvat, contribuind astfel la sustenabilitatea acestuia. Suplimentar, sunt
necesare ajustari periodice si feedback.

v.Recunoasterea culturii administrative subiacente reprezinta un prim pas esential pentru a initia
trecerea catre managementul competentelor Tn administratia publica din Romania. Avand in
vedere cultura legalista a Romaniei, este esential sa se asigure faptul ca toate eforturile de
reforma sunt aliniate legislatiei in vigoare sau sunt sprijinite prin modificarile legale necesare.
Altfel, elaborarea cadrelor de competente va ramane un exercitiu tehnic.

vi.Integrarea cadrelor de competente ar trebui sa constituie o parte a unei reforme sistemice de
amploare, in vederea consolidarii practicilor de management al resurselor umane si a
administratiei publice, in general.
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CAPITOLUL 1: INTRODUCERE

1.1 Context

9.

10.

11.

12.

Guvernul Romaniei (GR) a solicitat Bancii Mondiale sa fii sprijine eforturile de a-si consolida
managementul resurselor umane (MRU) prin servicii de asistenta tehnica rambursabile (SATR)
privind Dezvoltarea unui sistem unitar de management al resurselor umane in administratia
publica. Activitatea vizeaza sprijinirea GR in implementarea Strategiei pentru consolidarea
administratiei publice (SCAP 2014-2020) si a Strategiei privind dezvoltarea functiei publice (SDFP
2016-2020) in Romania.

Asistenta tehnica (SATR) pentru Dezvoltarea unui sistem de management unitar al resurselor
umane in administratia publicd include urmatoarele sase componente:

Componenta 1 - Politici publice (Rezultatul 1);

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

Componenta 3 - Cadrul de competente (Rezultatul 3);

Componenta 4 - Sistemul de recrutare (Rezultatul 4);

Componenta 5 - Sistemul de management al performantei (Rezultatul 5);
Componenta 6 - Implicarea partilor implicate (transversala).

VVYVYY

Prezentul livrabil este elaborat in cadrul Componentei 3 — Cadrul de competente. Prin aceasta
componenta, Banca sustine Guvernul Romaniei sa proiecteze un cadru de competente pentru functia
publica, care sa sustind masurile de reforma planificate de Guvern pentru functia publica, precum si
operationalizarea sistemelor de recrutare si de management al performantei. Cadrul propus va
evidentia abilitatile practice, cunostintele, atributele comportamentale, valorile si alte astfel de criterii
privind personalul din sectorul public.

Principalele activitati din cadrul Componentei 3 vizeaza urmatoarele:

e Fise de post standard - Banca va efectua o inventariere a diferitelor categorii de resurse
umane care lucreaza in administratia publica si va oferi recomandari privind standardizarea
fiselor de post in fiecare dintre aceste categorii, care pot fi incarcate de Beneficiar intr-un
portal de management al resurselor umane, pentru facilitarea accesului.

e (Cadrul de competente - Banca va analiza cadrul de competente existent, recomandand
categorii ce detaliaza abilitatile si comportamentele necesare si descriind proceduri pentru
implementarea cadrului propus, inclusiv: (i) corelarea acestuia cu politicile privind salarizarea
pentru administratia publicd; si (ii) abordarea necesitdtii de a consolida capacitatea
departamentelor de resurse umane, in special a managerilor de resurse umane.

o Atelier de lucru - Beneficiarul va organiza un atelier de lucru pentru a prezenta si a dezbate
cadrul propus, iar Banca va sprijini acest proces prin contributii analitice. In baza consultarilor
din timpul atelierului de lucru, Banca va oferi recomandari privind revizuirea cadrului propus,
precum si indrumari privind elaborarea reglementarilor si legislatiei pentru introducerea
reformelor necesare.

e Analiza experientei internationale - Banca va analiza experienta internationald referitor la
cadrele de competente in tari europene relevante, mai exact diferitele mandate ale
departamentelor de RU, aranjamentele institutionale, publicul-tinta, corelarea dintre cadrul
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13.

14.

15.

16.

de competente si bugetul tarii si planurile nationale, precum si mecanismele de coordonare
aplicabile. Aceasta activitate a inclus o vizita de studiu in doua state UE relevante.

Prezentul document se concentreaza pe cea de-a patra activitate - Analiza experientei internationale.

Pentru a beneficia de o intelegere practica a experientei internationale referitoare la cadrele de
competenta utilizate anterior sau in prezent de catre tari UE relevante, Banca Mondiala a organizat
doua vizite de studiu in Marea Britanie si Irlanda. Delegatia romana a fost formata din 22 de angajati,
personal de conducere si de executie din cadrul SGG, MMPS, ANFP si INA. Lista completa a
participantilor si programul complet al vizitelor in Marea Britanie si Irlanda pot fi gasite in Anexa 1,
Anexa 2 si, respectiv, in Anexa 3.

Vizitele de studiu au fost completate de o cercetare complementara a sistemelor MRU 1in fiecare
dintre administratiile publice din tarile mentionate anterior. Constatarile preliminare au fost
prezentate de catre echipa bancii catre delegatie, in cadrul unei intalniri pregatitoare a vizitei de
studiu, gazduita de catre SGG fin data de 19 martie 2019. Pe agenda vizitelor de studiu s-au aflat
intalniri, sesiuni de invatare, vizite, prelegeri academice si dezbateri cu privire la reforma functiei
publice in cadrul administratiei publice din Marea Britanie si Irlanda. In timpul vizitelor de studiu,
delegatia a avut oportunitatea sa participe la dezbateri si sa colecteze informatii practice importante
referitoare la functiile specifice MRU si a modului de organizare institutionala Tn administratiile
publice respective, avand in centrul discutiilor cadrele de competenta. Procesele MRU care au fost
discutate in mod activ sunt recrutarea, planificarea strategica a fortei de munca, cadrul de
competente, managementul performantei, managementul carierei si dezvoltarea profesionala. Alte
elemente transversale abordate sunt instrumentele IT (care sunt dezvoltate in functie de nevoile
specifice), instrumentele utilizate pentru comunicarea si implementarea proceselor de gestionare a
schimbarilor, precum si abordarile comportamentale. Dupa revenirea din vizitele de studiu, Banca
Mondiala a gazduit un atelier de discutii intreprins de catre delegati, axat pe contextualizarea
principalelor constatdri desprinse din vizitele de studiu la specificul administratiei publice din
Romania.

in Marea Britanie, delegatia a avut oportunitatea de a schimba opinii cu reprezentantii Cabinetului
Guvernului Britanic, functionari publici de rang nalt, consilieri internationali din institutii partenere
guvernamentale, echipa care studiaza abordarile comportamentale (BIT), membri ai Laboratorului
experimental de politici, profesionisti in domeniul resurselor umane cu expertiza din departamentele
guvernului britanic.

in Irlanda, delegatia romana a vizitat Centrul National de Servicii Partajate, care include atat
serviciile partajate referitoare la resurse umane, cat si serviciile referitoare la salarizare. Restul
intalnirilor au fost gazduite de catre Institutul de Administratie Publica (IPA), unde participantii au
discutat cu reprezentantii Comisiei pentru numiri in functia publica, ai Departamentului de cheltuieli
publice si Reforma, ai Asociatei Academice IPA, precum si cu membri ai panelurilor de interviuri —
Comisia pentru numiri in functii de rang inalt.

Abordarea analizei

17.

Studierea si intelegerea modalitatilor in care alte tari au dezvoltat si implementat cadre de
competente si colectarea celor mai bune practici sunt esentiale pentru a documenta conceperea
unui cadru consolidat si adaptat contextului in Romania. Unul dintre scopurile principale ale
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18.

19.

20.

21.

introducerii managementului bazat pe competente si cadrelor de competente este integrarea
orizontala, adica consolidarea intr-un tot a unui ciclu de management al resurselor umane fragmentat,
de la recrutare si avansarea in carierd pana la managementul performantei si formare profesionala.
Existenta unui cadru de competente integrat in practicile de management al resurselor umane poate
produce numeroase beneficii, de exemplu o mai buna analiza si selectie a candidatilor, cresterea
moralului angajatilor si imbunatatirea retentiei personalului, reducerea costurilor de recrutare si
procese mai eficiente de intervievare si luare a deciziilor. Tnsd rdmane de vizut care va fi succesul
implementarii unei astfel de reforme si impactul real al acesteia asupra practicilor RU din Romania.

Raportul curent examineaza alte sisteme administrative si experienta acestora in integrarea
abordarii bazate pe competente in procesele de management al resurselor umane si isi propune
atat sa studieze arhitectura si conceptia sistemelor, cat si sa inteleaga provocarile cu care se
confrunta acestea si lectiile ce au decurs din implementare. Analiza include 25 de state europene si
neeuropene (a se vedea tabelul 5 de mai jos), cu studii de caz specifice privind 10 tari, care ofera
informatii valoroase pentru contextul specific Romaniei. Tarile descrise in studiile de caz includ:

e Sapte state membre ale Uniunii Europene, cu cadre de competente instituite n
administratia publica. Acestea sunt Belgia, Estonia, Franta, Irlanda, Lituania, Olanda si
Regatul Unit.

e Treitari care nu fac parte din Uniunea Europeana, dar sunt recunoscute pentru practicile
de management al resurselor umane solide si/sau caracteristici notabile ale cadrelor de
competente care ofera elemente importante pentru contextul, provocarile si aspiratiile
din Romania. Acestea sunt Australia, Canada si Coreea de Sud.

Constatadrile analizei de fata se bazeaza pe o documentare aprofundata in domeniu, sprijinita in
unele cazuri de contactul direct cu tarile respective sau cunostinte despre acestea. Aceste elemente
au fost completate de vizite de studiu in Belgia, Franta, Irlanda si Regatul Unit, efectuate in cadrul
acestui proiect. Tarile au fost selectate pentru abordarile lor diferite privind dezvoltarea,
implementarea si utilizarea cadrelor de competente, precum si pentru contextul lor politico-economic
diferit. Din experienta fiecdrei tari am extras avantajele si dezavantajele fiecarei abordari, utilizand
aceste aspecte pentru a documenta un model de cadru de competente care corespunde cel mai bine
contextului romanesc.

Analiza ofera o prezentare generala a tarilor mentionate mai sus, luand in considerare dimensiuni
multiple. Aceasta include structura si forma cadrului de competente, precum si caracteristicile sale
principale si publicul vizat de acesta. Pe tot cuprinsul analizei sunt evidentiate exemple din tarile cu
performante notabile in anumite domenii. Raportul contine si o prezentare de ansamblu a practicilor
internationale privind conceperea, implementarea si integrarea cadrelor de competente in practicile
de management al resurselor umane, precum si o analiza aprofundata a celor zece studii de caz.

Documentul este structurat in trei capitole. Capitolul 1 prezinta contextul si scopul documentului.
Capitolul 2 cuprinde o prezentare generald a lectiilor desprinse din evaluarea diferitelor sisteme
administrative. Ultimul capitol include studii de caz din 10 state OCDE, toate avand experienta in
elaborarea si implementarea unor sisteme de management al resurselor umane bazate de
competente.
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CAPITOLUL 2: PRACTICI INTERNATIONALE

2.1 Caracterizare generala

22. in ultimele trei decenii, cadrele de competente au devenit un element tot mai obisnuit al

managementului resurselor umane in administratia publica. Desi nu exista un punct de pornire
identificabil pentru aceasta tendinta in favoarea managementului competentelor in administratia
publica, primele elemente ale managementului competentelor au aparut in principal in Statele Unite
si in Marea Britanie, in anii ‘80. Conform OCDE, managementul competentelor a devenit o tendinta
importanta in administratia publica incepand cu anii ‘90, iar majoritatea tarilor OCDE au introdus
managementul competentelor ca parte a unui proces mai amplu de reforméa sau de schimbare.?De
fapt, in majoritatea tarilor analizate managementul competentelor si utilizarea cadrelor de
competenta dateaza din acea perioada (Olanda 1995, Canada 1998, Australia, Belgia si Coreea de Sud
1999). Cazurile mai recente includ Estonia th 2004, Franta in 2006 si Lituania in 2014.

23. n timp ce unele tiri au cadre de competente pentru toti angajatii din sectorul public, majoritatea

cadrelor de competente vizeaza functionarii publici si functiile de conducere. Conform OCDE,
cadrele de competente sunt mult mai des intalnite pentru functiile de conducere si pentru functionarii
publici, insa sunt relevante si pentru alte functii specifice sau chiar pentru toti angajatii din sectorul
public.* In cele mai multe cazuri se utilizeaza un cadru comun unic, fiind mai rare situatiile in care
ministerele sau agentiile au autonomia de a-si elabora propriul cadru de competente, conform unor
criterii prestabilite. Tabelul de mai jos prezinta modul in care sunt utilizate cadrele de competente in
tarile OCDE, indicand numarul tarilor care utilizeaza un singur cadru comun, numarul tarilor in care
sunt elaborate cadre individuale de competente de catre ministere/agentii, precum si categoriile de
angajati din sectorul public acoperite de cadrul de competente.

Tabelul 2: Utilizarea cadrelor de competente in tdrile OCDE

Un cadru Fiecare minister/agentie elaboreaza
comun de un cadru de competente, conform Total
competente indicatiilor de la nivel central

Manageri de nivel inalt 23 6 29
Functionari publici 17 4 21
Functii specifice 13 5 18
Toti angajatu.dm 10 4 14
sectorul public

Adaptat dupd OCDE (2017)

24. Datorita importantei sale in cadrul oricarui sistem administrativ si pozitiei sale esentiale in ceea ce

priveste implementarea strategica a politicilor, managementul de nivel inalt este de obicei in prima

3A se vedea: Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE) (2010). Managing Competencies in Government:
State of the Art Practices and Issues at Stake for the Future.
4 Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE). (2017). Skills for a High Performing Civil Service.
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25.

26.

27.

28.

linie cand este vorba despre reforma si modernizarea managementului resurselor umane.® in
majoritatea cazurilor analizate, implementarea cadrelor de competente a inceput cu functiile de
conducere si a fost apoi extinsa pentru a cuprinde si ceilalti functionari publici.

Atunci cand se analizeaza gradele profesionale in elaborarea cadrelor de competente, exista doua
abordari principale:

e Fiecare grad profesional are un cadru de competente specific (ca in Irlanda, Australia, Canada,
Coreea de Sud sau Estonia);

e in interiorul unui cadru comun si transversal al competentelor, fiecare competent3 are
indicatori/descriptori comportamentali diferiti pentru fiecare grad (ca in Regatul Unit) sau
competentele sunt aplicate selectiv fiecirui grad (ca in Belgia). in Olanda se utilizeaza un cadru
comun Tn combinatie cu un ghid privind clasificarea functiilor pentru a stabili profiluri specifice
ale functiilor.

Cu toate acestea, nu toate tarile urmeaza aceste doua
abordari in stabilirea gradelor profesionale. De | ,Cadrele de competente variazd foarte
exemplu, Tn cazul Frantei, cadrul comun de competente | mult in ceea ce priveste modul in care
stabileste competente specifice pentru fiecare functie | sunt elaborate si structurate. Unele
de referinta, acoperind teoretic toti functionarii publici, | organizatii definesc cdteva competente
insa nu face distinctie in functie de gradele | generale pe care ar trebui sa le
profesionale.® demonstreze toti angajatii, vizand astfel
integrarea in jurul valorilor si abilitatilor
Diferitele abordari privind elaborarea si dezvoltarea | . ,,,5 considerate esentiale pentru

cadrului de competente influenteaza configuratia sau
structura final3 a acestuia.’ Exista un singur caz, Franta,
in care un singur cadru prezinta competente specifice
detaliate pentru fiecare functie de referinta. Toate

succesul organizatiei. Altele se
concentreazd asupra competentelor
necesare celor care ocupd posturi de

conducere, sau solicitate in cadrul
celelalte cazuri analizate in raportul de fata se diferitelor ~ familii de posturi. De
incadreaza intr-unul dintre urmatoarele doua tipuri de asemenea, aceste aborddri pot fi
structuri: combinate, avédnd atdt competente

generale, cat si competente specifice unui

Mai multe cadre de competente generale, care coexista, P
post. “(OCDE 2011)

pentru grupuri-tinta diferite, cum este cazul Australiei,
Canadei®, Irlandei sau Coreei de Sud;

Un cadru de competente generale, comun, precum in Regatul Unit, Olanda si Belgia.’

Desi exista abordari diferite pentru elaborarea cadrelor de competente, competentele prezentate
in majoritatea cazurilor se pot incadra in cateva tipologii conceptuale. O clasificare majora separa

5A se vedea: Brans, Marleen si Hondeghem, Annie. (2005). Competency Frameworks in the Belgian Governments: Causes, Construction and
Contents. Public Administration Vol. 83, nr. 4, 2005 (823-837). Hood, Christopher si Lodge, Martin. (2004). Competency, Bureaucracy, and Public
Management Reform: A Comparative Analysis. Governance: An International Journal of Policy, Administration, and Institutions, Vol. 17, nr. 3,
iulie 2004 (pp. 313-333). Skorkova, Zuzana. (2016). Competency models in public sector. Procedia - Social and Behavioral Sciences 230. pp. 226-

234.

6A se vedea: Dictionnaire interministériel des compétences des métiers de I'Etat in combination with the Répertoire Interministériel des Métiers
de I'Etat

A se vedea: Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economicad (OCDE) (2011). Public Servants as Partners for Growth: Toward a Stronger,
Leaner and More Equitable Workforce, p. 128.

87n Canada, diferite grupuri profesionale au cadre ale competentelor specifice, cum este cazul specialistilor TIC.

97n prezent, Belgia elaboreaz3 un cadru comun al competentelor specifice.
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29.

30.

31.

competentele generale de cele specifice, primele referindu-se la competente transversale intr-o
institutie, intr-un sector sau pentru totalitatea angajatilor din sectorul public, iar cele specifice fiind
legate de anumite familii de posturi. Competentele generale se refera de obicei la valori si etica,
comportamente profesionale si atitudini personale ale functionarilor publici, pe cand competentele
specifice se refera de obicei la continutul functional al unei familii de posturi. Cu exceptia Frantei,
unde sunt identificate competente specifice, in toate celelalte cazuri analizate, cadrele de competente
se limiteaza la competente generale, care permit aplicarea comuna a acestora la diferite domenii
functionale si grade profesionale.

0 alta diviziune conceptuala a competentelor se bazeaza pe natura acestora si instituie trei domenii:

e Cunostinte (knowledge) - cunoasterea sau intelegerea teoretica a unui anumit subiect;
e Know-how (abilitati) - abilitatea de a transpune cunostintele in practica;

e Comportament (atitudini) - caracteristicile individuale si de relationare utilizate in mediul
profesional.

Competentele comportamentale si, intr-o anumita masura, cele de know-how sunt mai des intalnite
in cadrele de competente datorita caracterului lor general sau transversal, pe cand competentele
legate de cunostinte sunt adesea limitate la domenii functionale sau profesionale specifice si, prin
urmare, sunt in mai mica masura prezente in cadrele de competente.

Competentele manageriale sunt de obicei grupate impreuna si constituie un model omogen
distinct. Cu toate acestea, este important sa intelegem ca aceste competente manageriale potinclude
tipuri din toate categoriile mentionate anterior (generale sau specifice; cunostinte, know-how sau
comportament).

Conform OCDE, competentele cel mai des incluse in cadrele de competente sunt:*°

Tabelul 3: Competentele utilizate cel mai des in cadrele de competente din tdrile OCDE

Orientare catre client
Adaptabilitate si flexibilitate

Rezolvarea problemelor
Profesionalism
Relatii interpersonale

° Valori si etica ° Eficienta

° Leadership ° Autodezvoltare si invatare
° Obtinerea rezultatelor dorite ° Rationament

° Gandire strategica ° Initiativa

° Comunicare ° Coordonare

° Munca in echipa ° Viziune

[ J [ J

[ J [ J

[ J

2.2 Managementul sistemului, responsabilitati si actori

32.

Desi exista abordari diferite privind managementul cadrelor de competente, in tarile analizate,
inventarierea posturilor si competentelor sunt de obicei revizuite anual sau o data la trei ani sau, in

10 Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE). (2017). Skills for a High Performing Civil Service.
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cazuri mai rare, atunci cand este necesar. Instrumentele frecvent utilizate pentru colectarea
informatiilor includ rapoarte directe si anchete statistice, Tnsa multe tari folosesc si alte instrumente,
precum ghiduri, dictionare, sisteme IT integrate, focus-grupuri, seminarii etc. Majoritatea tarilor
europene utilizeaza ghiduri, rapoarte si/sau anchete periodice privind posturile si competentele
angajatilor din sectorul public.t!

33. Majoritatea tarilor cu un cadru de competente comun, transversal au o institutie la nivel central -
ori o agentie independenta ori ministerul insarcinat cu politicile privind angajatii din sectorul public
- care raspunde de managementul acestora. Dintre tarile analizate, singura exceptie de la aceasta
regula este Irlanda, unde managementul competentelor in relatie cu recrutarea si evaluarea
performantei intra in atributiile unor institutii diferite.

34. Desi exista o tendinta de a folosi cadrele de competente pentru integrare orizontala, in majoritatea
cazurilor se constata un nivel mare de flexibilitate in modul in care acestea sunt utilizate in diferite
procese RU. Prin urmare, in managementul competentelor sunt implicati actori diferiti, avand
atributii si perspective diferite. in majoritatea cazurilor analizate, selectia competentelor pentru
procesele de recrutare este descentralizata, fiecare institutie contractanta stabilind profilul functiei
aferente postului vacant, si nu se bazeaza intotdeauna pe cadrul de competente existent. De obicei,
procedura de stabilire a unui profil al functiei aferente postului vacant implica colaborarea dintre
superiorul ierarhic (care va supraveghea in mod direct titularul postului) si departamentul RU al
institutiei. Primul intelege mai clar atributiile si continutul functional pe care le presupune acea
functie, iar departamentul RU este responsabil de intelegerea integrata si strategica a modului in care
acestea sunt traduse in competente necesare. Dupa cum am mentionat mai sus, in unele cazuri, acest
rol de a asigura sprijin este jucat de o institutie de la nivel central.

35. Tabelul de mai jos prezinta principalele institutii responsabile de managementul cadrului comun de
competente, in tarile analizate.

Tabelul 4: Institutiile responsabile cu managementul cadrului comun de competente

Tara Institutia (supervizare ierarhica)
Australia Comisia pentru functia publica din Australia (Prim-Ministru)
Belgia Serviciul Public Federal pentru Politici Publice si Asistenta (Ministerul pentru

Buget si Functia Publicd)

Canada Consiliul Privat (Prim-Ministru)

Franta Directia Generala pentru Administratie si Functia Publica (Ministerul Actiunii si
Conturilor Publice)

Irlanda Recrutare - Serviciul pentru numiri in functii publice (Comisia pentru numiri in
functii publice)
Managementul performantei - Ministerul Cheltuielilor Publice si Reformei

11 Tronti, Leonello, Della Rocca, Giuseppe and Tomassini, Massimo. (2014). Managing Competencies in European Public
Administrations. European Public Administration Network
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2.3
36.

37.

38.

39.

Tara Institutia (supervizare ierarhica)

Lituania Departamentul pentru functionari publici (Ministerul de Interne)

Olanda Departamentul pentru politici institutionale si resurse umane (Directia Generala
pentru Administratie Publica, Ministerul de Interne)

Coreea de Sud | Ministerul Gestionarii Personalului

Regatul Unit Cabinetul Guvernului (Prim-Ministru)

Integrarea cadrelor de competente in procesele RU

Unul dintre scopurile principale ale introducerii managementului bazat pe competente si cadrelor
de competente este integrarea orizontala, adica integrarea unui ciclu de management al resurselor
umane fragmentat, de la recrutare si avansarea in cariera pana la managementul performantei si
formare profesionali.? Existenta unui cadru de competente integrat in practicile de management al
resurselor umane poate produce numeroase beneficii, de exemplu o mai buna analiza si selectie a
candidatilor, cresterea moralului angajatilor si imbunatatirea retentiei personalului, reducerea
costurilor de recrutare si procese mai eficace de intervievare si luare a deciziilor. 13

Recrutarea bazata pe competente este o metoda comuna pentru integrarea cadrelor de
competente in practicile MRU. in majoritatea tarilor OCDE, modelele sau cadrele de competente sunt
in realitate utilizate in scopul recrutarii, ori in teste scrise ori in interviuri.'* Aplicarea acestui principiu
variaza in practici de la o tard la alta. In Canada si in Olanda, candidatii la posturi de conducere de
nivel inalt trebuie sa indeplineasca criteriile stabilite in respectivul profil al functiei, derivate din cadrul
competentelor. In Australia, Belgia, Lituania sau Coreea de Sud, aceeasi procedurd se aplici
candidatilor pentru orice post din sfera functiei publice.

Cu toate acestea, integrarea orizontala mai ampla (utilizarea cadrelor de competente in diferite
procese RU) este mai limitata. Desi numeroase tari raporteaza utilizarea competentelor n
planificarea fortei de munca, nu exista dovezi care sa confirme aceste afirmatii - in special avand in
vedere faptul ca cele mai multe tari nu au un set de date cuprinzator si integrat privind nivelul de
studii sau specializarea fortei de munca, nemaivorbind de competentele acesteia. Australia si Franta
sunt exceptii. in cazul Frantei, Registrul Interministerial al Meseriilor Statului (RIME) detaliaz3 toate
posturile de la nivel central, intr-un numar total de 28 de domenii functionale si 282 de posturi de
referintd, reprezentand 2,5 milioane angajati. in combinatie cu Sistemul de Planificare a Fortei de
muncd si Competentelor, este posibil managementul strategic de la nivel central al planificarii fortei
de munca si necesarului de personal.

Mai mult, utilizarea cadrelor de competente in evaluarea performantei este lipsita de consecventa
la nivel european. O analizad din 2014 a indicat cd doua treimi din tarile europene examinate efectuau

12A se vedea: Op de Beeck, Sophie & Hondeghem, Annie. (2010b). Competency Management in the Public Sector: Three
Dimensions of Integration. Lucrare pentru Conferinta IRSPM 2010, Berna, Elvetia.

13 A se vedea: Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE) (2011). Public Servants as Partners for Growth:
Toward a Stronger, Leaner and More Equitable Workforce, p 136.

14 A se vedea: Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE). (2010). Managing Competencies in Government:
State of the Art Practices and Issues at Stake for the Future.
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40.

evaludri ale competentelor ca parte a sistemului de evaluare a performantei individuale.®®Un studiu
mai recent constata ca Italia, Franta, precum si Regatul Unit evalueaza competentele in cadrul
procesului de evaluare a performantei.’®Cu toate acestea, rdmane incd neclar daca se utilizeaza in
acest scop cadrele comune de competente, deoarece in unele cazuri s-a constatat un grad semnificativ
de libertate in identificarea competentelor care trebuie evaluate. Tns3, cand este vorba despre
salarizare bazata pe competente, OCDE a identificat dovezi ale acestei practici numai in Belgia, Canada
si Regatul Unit."’

De asemenea, cadrele de competente pot sprijini planificarea avansarii in cariera si a formarii
profesionale pentru angajatii din cadrul administratiei publice. OCDE mentioneaza «ca:
,managementul competentelor are potentialul de a identifica Tn mod eficace lacunele in
competentele actuale ale angajatilor si poate contribui la definirea unor planuri de formare
profesionald si dezvoltare care vizeaza acoperirea acelor lacune.“*®Australia, Belgia, Canada, Coreea
de Sud sau Regatul Unit constituie exemple bune de utilizare a managementului bazat pe competente
pentru a sprijini evaluarea nevoilor de formare profesionala si pregatirea programelor de dezvoltare.

41. Tabelul de mai jos prezinta o cartografiere a integrarii proceselor MRU in cele 25 de tari analizate.

1515 tari (Belgia, Danemarca, Irlanda, Luxemburg, Olanda, Portugalia, Austria, Letonia, Polonia, Romania, Bulgaria, Germania, Spania, Cipru si
Croatia) au mentionat evaluarea competentelor ca parte a sistemului de evaluare a performantei individuale, iar 10 tari (Grecia, Italia, Estonia,
Suedia, Finlanda, Franta, Malta, Slovenia, Norvegia, Slovacia si Turcia) nu au raportat acest aspect. A se vedea: Tronti, Leonello, Della Rocca,
Giuseppe and Tomassini, Massimo. (2014). Managing Competencies in European Public Administrations. European Public Administration
Network.

16 A se vedea: Barbieri, M., Girosante, G. and Valotti, G. (2017). Comparative Analysis of the Performance Evaluation Systems of Public Sector
Employees, Osservatorio sul Cambiamento delle Amministrazioni Pubbliche.

7A se vedea: Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economicd (OCDE) (2011). Public Servants as Partners for Growth: Toward a Stronger,
Leaner and More Equitable Workforce, p. 138.

18 bid, p. 138.

23



Tabelul 5: Integrarea proceselor RU - Tabel centralizator comparativ

Cartografiere | Recrutare si Planificarea fortei de | Evaluarea Evaluarea
a selectie bazate munca bazata pe performantei nevoilor de
competentelo | pe competente | competente bazata pe formare
r competente profesionala
Austria ) C [
Belgia o CD o o o
Bulgaria ) ) o o
Canada o D o [ ) o
Croatia cD o [ o
Cipru C [ [
Estonia o o
Finlanda D ()
Franta ® cD o
Germania () [ )
Grecia o C o
Irlanda o cD ) ) o
Italia o (o))
Letonia ) ) o
Luxemburg ) C o
Malta ) o
Olanda o cD [ [ o
Norvegia o o
Portugalia ) C o
Roménia o CcD ()
Slovacia CcD
Slovenia (o))
Coreea de Sud o CcD @ @
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Spania o CD () o

Suedia o D

®=Da C = Centralizat D = Descentralizat

2.4 Principalele constatari si lectii extrase

42.

43,

Tn baza analizelor si datelor comparative evaluate, prezentim mai jos un set de constatari si de
concluzii de avut in vedere n procesul de elaborare a cadrului de competente in Romania.

Managementul bazat pe cadre de competente este tot mai mult pus in aplicare si utilizat la nivel
mondial ca o abordare inovativa, strategica si flexibila pentru managementul fortei de munca in
sectorul public; cu toate acestea, exista inca provocari semnificative in procesul de implementare,
deoarece fiecare institutie publicd are propriile particularitati si prioritati.’° Ca orice reforma a
managementului resurselor umane fin sectorul public, implementarea managementului
competentelor si cadrelor de competente este un proces complex, indelungat si uneori controversat.
Existd numerosi factori care contribuie la asigurarea eficacitatii si sustenabilitatii schimbarilor
introduse.

44. Tn procesul de elaborare si introducere a unui cadru de competente ar trebui aplicati o abordare

45.

structurata privind managementul schimbarilor, care ar pregati angajatii, institutia si societatea
civila pentru aceasta schimbare si ar asigura ca reforma se realizeaza conform planului. Aceasta este
una dintre cele mai importante lectii invatate din experienta belgiana si este in mod special relevanta
pentru Romania, avand in vedere eforturile de institutionalizare a reformelor din administratie de o
maniera durabild. Doi factori esentiali pentru o schimbare de succes in administratia publica sunt un
plan clar si concentrarea asupra personalului. Tn procesul de planificare este esential s se analizeze
impactul asupra personalului, diminuand astfel stresul si rezistenta fata de schimbare , precum si
abilitatea institutiei de a-si indeplini atributiile. Angajatii trebuie implicati, iar participarea lor trebuie
incurajata pe tot parcursul acestui proces.

Managementul schimbarii la toate nivelurile este esential pentru a crea sentimentul asumarii si
pentru a asigura participarea angajatilor publici in aceasta trecere catre managementul
competentelor. Pentru a fi acceptata si integrata Tn activitatea zilnica, aceasta schimbare ar trebui
perceputa ca fiind Tn avantajul tuturor partilor implicate. Angajamentul conducerii este in mod special
important si esential pentru procesul de management al schimbdrii. Tn acest sens, implicarea
conducerii este cruciala si reprezinta punctul de legatura dintre vointa politica si punerea in aplicare
in administratie. Pe de altd parte, implicarea utilizatorilor finali pe tot parcursul procesului (de la
conceptie la planificare siimplementare, pana la evaluare) este extrem de importanta nu doar pentru
a sprijini schimbarea cu acele cunostinte practice solide pe care numai practicienii le cunosc, ci si
pentru a asigura asumarea procesului si responsabilitatii de catre toate partile implicate.?’ Implicarea
utilizatorilor finali (atat la nivel de conducere, cat si de executie) este in mod special importanta atunci

19A se vedea: Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE) (2011). Public Servants as Partners for Growth:
Toward a Stronger, Leaner and More Equitable Workforce, p. 249.

20 pentru a confirma importanta acestui aspect, OCDE (2016) a publicat un studiu privind ,Implicarea angajatilor din sectorul public in servicii
publice cu performante inalte”.
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46.

47.

48.

49.

cand se elaboreaza cadre de competente specifice pentru anumite domenii functionale sau
profesionale (de ex., tehnologia informatiei si a comunicatiilor, achizitii publice, inspectie si audit,
consiliere juridica etc.).

Implicarea angajatilor in procesul de schimbare este un element esential pentru adoptarea si
utilizarea noilor instrumente si metodologii care, la randul lor, vor genera rezultate la nivelul
institutiei. Mai exact, pentru a spori implicarea in procesul de schimbare, este important sa se
identifice avantajele generate de schimbare pentru fiecare tip de parti implicate, imbunatatirea
cooperarii cu actorii afectati si asigurarea faptului ca acestia vor beneficia de formarea profesionala
corespunzatoare.

Ritmul implementarii schimbarii si succesiunea activitatilor de reforma influenteaza, de asemenea,
succesul reformei. Atunci cand schimbarile sunt aplicate prea rapid si drastic, de obicei intervin un
nivel redus de acceptare si un nivel considerabil de opozitie. O abordare noua privind MRU, cum este
managementul competentelor (cu atdt mai mult atunci cand este strans corelata cu alte procese RU),
daca este abrupt adoptatd, poate fi gresit interpretata, incorect utilizata si poate fi chiar considerata
contraproductiva. O posibila strategie de implementare ar putea consta in instituirea cadrelor de
competente, initial ca instrument necoercitiv, fara o legatura puternica cu procesele RU existente,
avansand treptat catre integrarea orizontald, intr-o abordare pas cu pas.

Implementarea treptata a demonstrat cele mai bune rezultate in ceea ce priveste eficacitatea,
eficienta si durabilitatea. Cele mai multe dintre tarile analizate au inceput prin elaborarea cadrelor
de competente pentru fnaltii functionari publici. in alte cazuri, initial s-a pilotat un sistem comun in
anumite sectoare, institutii sau familii de posturi selectate. Tn Italia, de exemplu, sectorul TIC a fost
prima categorie profesionald pentru care s-a elaborat un cadru de competente specifice?! prin
combinarea clasificrii nationale a posturilor cu cadrul european al competentelor informatice?? si cu
alte standarde internationale. in Canada au fost implementate cadre sectoriale ale competentelor
pentru anumite domenii profesionale (familii de posturi), precum responsabilii financiari, specialistii
in managementul informatiilor, specialistii in tehnologia informatiei, responsabilii de comunicare,
responsabilii de administrarea personalului, specialistii in achizitii etc. 2 Alte exemple ale acestei
abordari, la nivel supra-national, sunt cadrul european de competente pentru managementul si
implementarea FEDR si Fondului de coeziune?® si cadrul european de competente vamale?, aplicate
adesea in administratiile publice ale statelor membre ale Uniunii Europene.

Comunicarea eficienta si formarea profesionala joaca, de asemenea, un rol esential in dobandirea
unui sprijin larg pentru implementarea instrumentelor si metodologiilor de management al
resurselor umane inovative, precum si in transmiterea unei viziuni strategice pentru MRU. Mai mult,
atunci cand este vorba despre schimbari atat de profunde precum managementul competentelor,
care pot perturba practicile manageriale anterioare precum procedurile de recrutare si selectie,
avansarea in cariera, evaluarea performantei si chiar si salarizarea, o planificare atenta a comunicarii,
alaturi de programe solide de formare profesionala aplicate la nivelul intregii administratii constituie
factori esentiali pentru asigurarea implementarii corespunzatoare a reformei. Avand in vedere

21 A se vedea “Linee guida per I'armonizzazione delle qualificazioni professionali, delle professioni e dei profili in ambito ICT”, Agenzia per I'ltalia
Digitale, https://lg-competenzedigitali.readthedocs.io/it/stable/doc/competenze specialistiche/lg-armonizzazione/lineeguida-
armonizzazione.html

22 A se vedea http://www.ecompetences.eu/

2 A se vedea cazurile specifice in functie de tard de mai jos.

24 A se vedea https://ec.europa.eu/regional_policy/en/policy/how/improving-investment/competency/

25 A se vedea https://ec.europa.eu/taxation_customs/eu-training/eu-customs-competency-framework en
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50.

51.

52.

53.

abordarea sa de integrare orizontala, managementul competentelor nu este strict apanajul MRU, ci
afecteaza intreg personalul de conducere si de executie din sectorul public. Trebuie elaborate
programe specifice de formare profesionala pentru fiecare rol din noul sistem (recrutor, supervizor,
evaluator, evaluat, manager RU, personal de conducere etc.).

Coordonarea de la nivel central a cadrelor de competente, care constituie tendinta principala in
tarile analizate, sporeste coerenta si utilizarea corespunzatoare la nivelul tuturor institutiilor
publice care altfel ar putea avea perspective si interpretari foarte diferite privind managementul
competentelor. Mai mult, elaborarea, proiectarea, implementarea si managementul continuu a
cadrelor de competente necesita cunostinte si abilitati de specialitate in domeniul managementului
competentelor. Concentrarea acestui set de abilitati specifice intr-un organism central cu rol de
coordonare si sprijin poate fi abordarea cea mai buna si mai eficace si in contextul romanesc.

Tns&, aceasta nu inseamna c3 modelul cadrului de competente trebuie sa fie unul rigid; dimpotriva,
flexibilitatea este esentiala. Pentru a obtine sustenabilitatea pe termen lung a cadrelor de
competente, acestea trebuie sa fie flexibile si adaptabile la schimbarile societale rapide cu care se
confruntd administratiile publice. in acest scop, monitorizarea, evaluarea si raportarea sunt
instrumente esentiale pentru a garanta eficacitatea reformei. O problema comuna o constituie
dificultatea de a echilibra nevoia de instituire a unui limbaj comun si nevoia de a evidentia
specificitatea institutiei. In unele tdri, dorinta de a reflecta diversitatea posturilor din cadrul
administratiei publice a condus la competente ambigue, care se suprapun, iar la polul opus, alte tari
au elaborat un cadru al competentelor excesiv de simplificat si general, care adauga un minim de
plusvaloare proceselor de management al resurselor umane. Prin urmare, flexibilitatea este necesara
in conceperea cadrelor de competente, astfel incat sa surprinda diversitatea institutionald, instituind,
in acelasi timp, o abordare unitara la nivel de sistem.

Un alt factor al succesului este usurinta utilizarii, care in unele cazuri, este direct corelata cu cadrul
de competente insusi si, in alte cazuri, cu modul in care acesta este folosit in procesele RU. Cu cat
instrumentele si metodele sunt mai complexe (descrierea competentelor, indicatorii
comportamentali, tehnicile de evaluare si corelarea cu recrutarea, evaluarea performantei, evaluarea
nevoilor de formare profesionald etc.), cu atat va fi mai mare rezistenta fatd de implementarea si
utilizarea acestora. De asemenea, complexitatea sporita poate conduce la utilizari gresite ale
instrumentelor si metodelor, intentionate sau nu.

n sfarsit, trecerea citre managementul competentelor in sectorul public se poate confrunta cu
provocari majore derivand din cultura administrativa existenta. O culturd legalistd profund
inradacinata poate fngreuna sau incetini procesul de implementare, daca inovatia nu este sprijinita de
modificarile legislative si normative necesare. Acelasi lucru se intdmpla in sistemele administrative
mai birocratice, in care obiectivitatea, egalitatea si echitatea sunt foarte apreciate, franand astfel
utilizarea eficace a unor abordari mai flexibile si mai subiective privind MRU, precum managementul
orientat catre competente. Mai mult, dovezile sugereaza ca sistemele administrative mai deschise sau
mai putin coercitive (cu niveluri mai mari de flexibilitate si autonomie in managementul RU, de obicei
sistemele de RU bazate pe posturi individuale) abordeaza utilizarea cadrelor de competente in scopul
sustinerii dezvoltarii resursei umane®® ceea ce, de altfel, respectd proceduri obligatorii precum
stabilirea si evaluarea competentelor pentru recrutare si managementul performantei.

26 De exemplu, pentru scopuri strategice si integrate precum dezvoltarea profesionald sau evaluarea nevoilor de formare profesionald, pe cand
sistemele mai rigid structurate si mai birocratice (cu constrangeri legale si normative stricte, de obicei cu un sistem bazat pe cariera) abordeaza
utilizarea cadrelor de competente din perspectiva mai curand administrativa.
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54. Pentru ca implementarea managementului competentelor si cadrelor de competente sa aiba

55.

succes, aceasta trebuie sa faca parte dintr-o reforma mai ampla, care sa atraga o schimbare reala a
culturii. Specialisti de marca in domeniul reformelor MRU explica: ,in natiunile emergente din
intreaga lume, accentul nu se pune pe flexibilitate Tntr-un cadru strategic, ci pe crearea unei baze
coerente si adesea standardizate. Necesitatea unui sistem structurat care poate fi institutionalizat
serveste unei nevoi mult mai profunde in aceste tari. in unele cazuri, precum in Europa de est, au
trebuit daramate sistemele vechi, foarte rigid structurate, astfel incat sa poata fi construite altele in
loc.“%”

Tn concluzie, nu existd un model unic sau o abordare unic3, prin care si fie garantat succesul
elaborarii siimplementarii unui cadru de competente in Romania; mai curand, administratia publica
din Romania ar trebui sa-si creeze un cadru propriu, in care sa includa caracteristicile care vor
asigura succesul si sustenabilitatea in contextul romanesc. Diferitele solutii metodologice,
conceptuale si tehnice trebuie analizate critic si cantarite atent in lumina mediului administrativ si
institutional national. Fiecare caz analizat nu constituie un model rigid si imuabil, ci mai curand o sursa
valoroasa si verificata de cunostinte, care pot fi utilizate, adaptate, modelate si particularizate, pentru

a integra solutia, astfel incat aceasta sa fie, in cele din urma, adoptata.

27 Ingraham, Patricia. (2007). Striving for Balance: Reforms in Human Resources Management. in Ewan Ferlie, Laurence E. Lynn, Christopher Pollitt
(Eds.). p.534. The Oxford Handbook of Public Management.
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CAPITOLUL 3: STUDII DE CAZ

3.1 Australia

56.

De la adoptarea Legii privind functia publica din 1999, Australia a instituit trei cadre distincte de
competente pentru sectorul public. Acestea sunt: 1) Cadrul Valorilor pentru Functia Publica din
Australia, transversal pentru toti angajatii din sectorul public; 2) Modelul Competentelor pentru
Resursele Umane, adresat departamentelor si specialistilor RU; si 3) Cadrul de Competente pentru
Personalul De Conducere (devenit sistemul integrat pentru posturile de conducere, incepand cu
2009), pentru Tnaltii functionari publici. Aceste cadre de competente includ grupuri de competente cu
descriptorii comportamentali aferenti. in cazul inaltilor functionari publici, sistemul integrat pentru
posturile de conducere extinde cadrul anterior si descrie in detaliu competentele si comportamentele
corespunzatoare pentru fiecare grad profesional si urmarind parcursul in cariera. Comisia pentru
functia publica din Australia raspunde de coordonarea implementarii si utilizarii acestor cadre, insa
numai cadrul valorilor pentru functia publica din Australia are caracter de obligativitate pentru toate
autoritatile si institutiile publice.

57. Cadrele de competente sunt utilizate in mod special in procedurile de recrutare si selectie, precum
si pentru dezvoltarea profesionala. in cazul Tnaltilor functionari publici, recrutarea se bazeazi pe o
evaluare a competentelor prevazute de cadrul de competente pentru personalul de conducere si a
oricaror altor competente considerate importante de agentia contractanta. Tabelul de mai jos
prezinta cele trei cadre la nivel inalt.

Tabelul 6: Cadrul valorilor functiei publice

Angajament e Leadership

e Formare profesionala

® Promovare
Management ® Mecanisme de guvernanta

® Instructiuni si sisteme de management al performantei
Asigurare ® Masuri impotriva incalcarii Codului de conduita

e Sondaje in randul angajatilor

® feedback de la client

Tabelul 7: Modelul competentelor pentru resursele umane

Cunostinte - includerea RU e Politici si procese RU
in domeniul specific de e Dinamica institutiei
activitate e Sisteme de dezvoltare si recompensare
Credibilitate - detinerea e Este influent sili convinge pe altii
unei pozitii cu influenta e Actioneaza ca un model puternic
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® Are agilitate analitica
Aliniere - conectarea RU e Analizeaza si intelege domeniul
cu domeniul de activitate ® Integreaza initiativele RU in planurile de activitate ale institutiei
e Contribuie la si sprijind strategia institutiei
Performanta - realizarea e Aplica cunostintele despre domeniul de activitate in deciziile RU
unor rezultate de Tnalta ® Se axeaza pe rezultate si gestioneaza riscurile
calitate Tn domeniu e Evalueaza rezultatele
Relationare - parteneriate e Creeaza si mentine parteneriate
in domeniul de activitate ® Se concentreaza pe nevoile celorlalti
® |Instruieste si dezvolta pe altii
Inovare - aduce idei in ® Pregateste angajatii pentru schimbare
domeniul de activitate e Cauta si profita de oportunitati
e Este flexibil/a si analizeaza optiunile

Tabelul 8: Cadrul de competente pentru personalul de conducere

Modeleaza gandirea ® Inspird un sens al propriei valori si da directie
strategica ® Se concentreaza pe actiuni Tn mod strategic
e Valorifica informatiile si oportunitatile
e Demonstreaza rationament, inteligenta si bun simt
Obtine rezultate e Dezvolta productivitatea si capacitatea de reactie ale institutiei
e Valorifica experienta profesionala de specialitate
e Coordoneaza si implementeaza schimbarile si gestioneaza
incertitudinile
e Asigura solutionarea situatiilor dificile si obtine rezultatele
preconizate
Cultiva relatiile de munca e Dezvoltad relatiile interne si externe
productive e Faciliteaza cooperarea si parteneriatele
e Valorizeaza diferentele dintre oameni si diversitatea
e indrum4, actioneazd ca mentor, dezvolt3 angajatii
Da exemplu prin hotararea e Demonstreaza profesionalism si probitate
personala si integritate e Infrunta riscurile si demonstreaza curaj personal
® Se dedica actiunii
e Demonstreaza rezilienta si adaptabilitate
e Demonstreaza constiinta de sine si angajament fata de
dezvoltarea personala
Comunica cu capacitatea e Comunica in mod clar
de a influenta ® Ascultd, intelege si se adapteaza n functie de public
e Negociaza persuasiv
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3.2 Belgia

58. Managementul competentelor a fost introdus in sectorul public din Belgia in 1999, prin Planul
Copernicus, si este coordonat de Serviciul Public Federal pentru Politici Publice si Asistenta (din
cadrul Ministerului pentru Buget si Functie Publica). Administratia publica din Belgia are un cadru
de competente cu o structura 5+1 (5 categorii de competente generale si o categorie de competente
tehnice), si este utilizat pentru recrutare, evaluarea performantei, dezvoltare si formare
profesionala. Tnainte de 2009, competentele specifice erau definite numai prin fisa postului, ins3,
ulterior, s-au depus eforturi pentru centralizarea si simplificarea tuturor posturilor din sectorul
public.® Fiecare categorie de competente generale este compusd din competente specifice,
clasificate de la nivel redus la nivel inalt, in functie de complexitate. Competentele specifice sunt
corelate cu trei grupuri de functii (tehnice, manageriale si lideri de proiect), bazate pe gradele
profesionale din cadrul fiecarui post: gradele mai fnalte sunt corelate cu competente mai complexe.

59. Exista cinci competente de baza:
e Munca in echipa
e Orientarea catre servicii
e Credibilitatea
e Interesul pentru autodezvoltare

e indeplinirea obiectivelor

60. Toate cele cinci competente de baza sunt aplicabile fiecarui grad si fiecarei functii. Exista un dictionar
al competentelor care defineste indicatorii comportamentali observabili prin care poate fi
demonstrata fiecare competenta specifica. Pentru a facilita utilizarea, toate aceste informatii sunt
centralizate Tn profiluri generale ale competentelor, pentru fiecare grad din cadrul fiecarei categorii
de functii. Aceste profiluri generale ale competentelor au fost concepute astfel incat sa fie suficient
de flexibile pentru a fi adaptate de institutii in functie de nevoile lor specifice, insa si suficient de rigide
pentru a asigura cad acele competente ajustate nu schimba pozitionarea profilului competentelor in
grila de salarizare. Prin urmare, institutiile care recruteaza pot adauga alte competente specifice unui
anumit grad profesional aferent postului, conform cerintelor respectivei functii.

287 se vedea: Op de Beeck, Sophie & Hondeghem, Annie. (2010a). Competency Management in the Belgian Federal
Government. Public Management Institute, Katholieke Universiteit Leuven
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Figura 1: Exemplu de cadru de competente pentru un profil dat - Belgia

SUPPORT/EXPERT C

1/ PROFIL : VUE D'ENSEMBLE - Tableau

Support/Expert C

Gestion de Gestion des Gestion des Gestion des Gestion de son
I'information taches collaborateurs relations fonctionnement
personnel
Comprendre Executer des X Partager son Communiquer Faire preuve de
I'information taches savoir-faire respect
Assimiler Structurerle | /// Soutenir Ecouter S'adapter
I'information travail activement
X Analyser Résoudre des Diriger des Travailler en Faire preuve
I'information probléemes collaborateurs équipe de fiabilite
Intégrer Décider Motiver des Agir de Faire preuve
I'information collaborateurs maniére d’engagement
orientée
service
Innover Organiser Développer des Conseiller Geérer le stress
collaborateurs
Conceptualiser Gérer e service Souder des Influencer S’auto-
équipes développer
Comprendre Gérer Diriger des Etablir des Atteindre les
|'organisation |'organisation équipes relations objectifs
Développer une Piloter Inspirer Construire des S’ impliquer
vision |'organisation réseaux dans
|'arganisation

Légende: X: profil de base, x : marge inférieure, /// : marge supéneure, K : compétence clé, * ; compétences

libres

2/ PROFIL DE BASE - Compétences et indicateurs

Gestion de l'inf ti

Analyser |'information:

»  Definition:

Analyser de maniére ciblée les données et juger d'un eeil critique I'information.

e Dimensions:

# Penser de facon analytique: reconnaitre une structure dans |'information, comprendre les liens logiques
de cause 3 effet et distinguer|'essentiel de I'accessoire.
o Evaluer l'information: traiter l'information de maniére critique et évaluer les alternatives disponibles.

. ndi r:

o # W W

Remet I'information recue en question.

Reconnait des éléments récurrents dans les informations a traiter.
Percoit des liens entre des données qu'il/elle traite.
Distingue I'essentiel de I'information.
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61. Competentele au fost elaborate pe parcursul unui interval de 2 ani (2008-2010) impreuna cu
consultanti externi si prin consultdri cu toate ministerele. inainte de a fi aplicate la nivelul intregii
administratii publice, s-a aplicat experimental timp de 6 luni un cadru de competente provizoriu, intr-
un singur minister (Ministerul Muncii), activitatea fiind permanent monitorizata de un grup de lucru
intern. Concluziile includ:

Este necesara o baza legala solida pentru a obtine acceptarea generala a utilizarii
competentelor in procesele de management al resurselor umane la nivelul tuturor
institutiilor;

Orice efort de reforma trebuie promovat si sustinut de persoane cu influenta, atat la nivel
politic, cat si din cadrul administratiei publice, pentru a asigura continuitatea de-a lungul
ciclurilor politice;

Este deosebit de dificil sa se gaseasca echilibrul corect intre un limbaj comun si procese
armonizate, pe de o parte, si specificul fiecarei institutii, pe de altd parte. Mai mult,
competentele trebuie sa se bazeze pe o metodologie solida, Tnsa, in acelasi timp, trebuie
sa fie usor de inteles si utilizat.

O trecere reusita la utilizarea competentelor necesita o investitie importanta intr-o
strategie privind managementul schimbarii. Aceasta se realizeaza prin ample activitati de
comunicare si pregatire, derulate Tnainte cu institutiile, pentru a explica modul in care vor
fi utilizate competentele in procesele de management al resurselor umane. in Belgia,
Serviciul Public Federal pentru Politici Publice si Asistentda a elaborat o harta a
implementarii, cu evidentierea etapelor importante, pentru a explica personalului la ce
sa se astepte si cand. Aceasta a facut parte dintr-o strategie specificd de comunicare, prin
care au fost prezentate diferitelor institutii realizarile programului pilot, pentru a asigura
sprijinirea procesului de implementare a cadrului de competente.?®

29 prezentarea Serviciului Public Federal pentru Politici Publice si Asistenta in cadrul vizitei de studiu efectuata de delegatia
romana in Belgia, octombrie 2018
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Figura 2: Prezentarea cadrului de competente din administratia publica belgiand -competentele de

baza
SupportlE xpert Dirigeant Chef de projet
D Cc B Al | A2 (A3 | A4 (AS | D C B Al |AZ (A3 | A4 |AS| B Al | A2 | A3 | A4 | AS

| Gestion de l'inf

Comprendre linformation

Assimiler linformation

Analyzerlinformation

Intégrer linf; ion

Innower

Conceptualiser

Comprendre l'organisation

Développer une vision

e Eeslimdzs ach
E;

nécuter destiches

rer le travail

re de-s problé

Organiser

Gérer le service

Geérer [organisation

Piloter 'arganisation

"w Gestion des collab

Pantager son savoir-faire

Soutenir

Iab

Diriger des urs

Motiver des collaborateur.

Développer des collaborateurs

Souder des équipes

Diriger des équipes

Influencer

Etsblir des relati

Construire des réseaus

Gestion de son f

nt personnel

Faite preuve de respect

S'adapter

Faire preuve de fiabilité (K)

Faire preuve d'engagement

Gérer le stress
S dével (K)

Auecindre les objectifs [K)

Simpliguer dans l'organization

Tabelul 9: Cadrul de competente din administratia publicd belgiana

Managementul datelor

Intelegerea datelor
Asimilarea datelor
Analizarea datelor
Integrarea datelor
Inovarea
Conceptualizarea
intelegerea institutiei
Elaborarea viziunii

Managementul sarcinilor de lucru

Executarea sarcinilor de lucru
Structurarea volumului de munca
Rezolvarea problemelor

Luarea deciziilor

Organizarea

Managementul serviciului
Managementul institutiei
indrumarea institutiei

Managementul angajatilor

Transmite din cunostintele si abilitatile practice proprii
Sprijin
Gestioneaza angajatii
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Motiveaza angajatii
Dezvolta angajatii
Sudeaza echipele
Gestioneaza echipele
Inspira

Managementul relatiilor sociale

Comunica

Asculta activ

Munca in echipa (competenta de baza)
Orientarea catre servicii (competenta de baza)
Consiliere

Influenta

Dezvoltarea relatiilor

Crearea retelelor de colaborare

Managementul eficacitatii personale

Da dovada de respect

Se adapteaza

Credibilitate demonstrata (competenta de baza)
Da dovada de implicare

Gestioneaza stresul

Autodezvoltare (competenta de baza)
Indeplinirea obiectivelor (competenti de bazi)
Implicarea n institutie

Tabelul 10: Exemplu de competente utilizate pentru fiecare grad profesional - managementul

datelor (extras)

D C B Al A2 A3 A4 A5
intelegerea datelor () () (] (] [ o o o
Asimilarea datelor () (] o [ o o o o
Analizarea datelor ) o [ [ o o [
Integrarea datelor o [ [ [ o o
Inovarea o ® [ [
Conceptualizarea [ ) [ )
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3.3 Canada

62. In Canada, elaborarea cadrelor de competente este descentralizats, fiecare minister sau agentie
publica avand autonomie in acest sens. Astfel, la un moment dat functionau in paralel 19 cadre de
competente.® Tabelul de mai jos enumerd cadrele de competente in vigoare la nivelul intregii

administratii publice.

Tabelul 11: Cadre de competente la nivelul intregii administratii publice

Denumire

Grup-tinta

Integrare in procesele RU

Profilul principalelor
competente de conducere

Toti angajatii si managerii

Formare profesionala si
dezvoltare;
Managementul performantelor

Strategia de invatare si foaia de
parcurs pentru serviciile
administrative

Comunitatea serviciilor
administrative

Formare profesionala si
dezvoltare

Profilul competentelor pentru
Personalul Federal de Evaluare a
Functiei Publice

Personalul Federal de Evaluare a
Functiei Publice

Recrutare;
Formare profesionala si
dezvoltare;
Dezvoltarea echipelor

Profilul competentelor pentru
responsabilii financiari

Corpul responsabililor financiari

Planificarea personalului;
Managementul performantelor;
Avansarea in cariera

Profilul competentelor pentru
managementul informatiilor

Specialistii in managementul
informatiilor si personalul de
conducere

Standardizarea functiilor

Competente de baza pentru
managementul proiectelor IT

Specialisti Tn tehnologia
informatiilor - lideri/manageri
de proiect

Standardizarea functiilor

Harta dezvoltarii profesionale
pentru specialistii in comunicare

Responsabili comunicare
(servicii de informare)

Formare profesionala si
dezvoltare

Program de formare a
personalului de conducere

Potentiali manageri pentru
functia publica in Canada

Formare profesionala si
dezvoltare

Curriculum pentru formarea si
dezvoltarea profesionala pentru

Consilieri privind organizarea si
clasificarea

Formare profesionala si
dezvoltare

30 A se vedea: Forgues-Savage, Louise and Wong, Sharon. (2010). Competency Management in Canada’s Core Public

Administration, Public Management Institute, Katholieke Universiteit Leuven.
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Denumire Grup-tinta Integrare in procesele RU

consilieri privind organizarea si

clasificarea

Profilul de competente pentru

angajatii responsabili cu Angajatii insarcinati cu Formare profesionala si
administrarea personalului administrarea personalului dezvoltare

Program de dezvoltare
personala si certificare pentru

domeniul stiintei si tehnologiei

A Specialisti in achizitii, Formare profesionala si
personalul cu atributii Tn .
L managementul fondului dezvoltare;
achizitii, managementul o . e N -
; L . material si fondului imobiliar Avansarea in cariera
fondului material si fondului
imobiliar
Recrutare;
. . Formare profesionala si
Profilul competentelor de baza e en . o P ’
N Specialisti Tn domeniul stiintei si dezvoltare;
pentru management in . . I
tehnologiei Avansarea in cariera;

Dezvoltarea echipelor

Adaptat dupd Forgues-Savage si Wong (2010)

63

. In afara de Profilul principalelor competente de "leadership”, coordonat de Consiliul Privat, aplicabil

tuturor angajatilor si managerilor, toate celelalte cadre au fost elaborate pentru domenii
functionale sau profesionale specifice. Procesele de management al resurselor umane care utilizeaza
in cea mai mare masura cadrele de competente sunt urmatoarele: evaluarea nevoilor de formare
profesionald si dezvoltarea profesionalda si, intr-o mdsurd mai mica, avansarea in carierd si
managementul performantelor. Dimpotrivd, recrutarea este arareori asociatd cadrelor de
competente comune si nu este clar daca este legata de cadre de competente specifice institutiei.

64. In 1998, Agentia Canadiani pentru Managementul Resurselor Umane din Administratia Public3 (in

65.

66

prezent Consiliul de Trezorerie al Secretariatului) a elaborat Profilul competentelor de ”leadership”,
in administratia publica, care in 2005 a fost imbunatatit si transformat in Profilul principalelor
competente de ”leadership”, mai modern si optimizat. in 2008 a fost inclus un grup de competente
aplicabile posturilor de executie, rezultand astfel un model transversal si cuprinzator aplicabil tuturor
angajatilor din sectorul public. Acest cadru a fost rezultatul unui proces amplu de cercetare,
consultare si aplicare experimentald, iar in prezent este utilizat pentru recrutare si selectie, formare
si dezvoltare profesional3, planificarea personalului si evaluarea performantei.

Profilul principalelor competente de ”"leadership”, este format din 6 competente generale,
incluzdnd o explicatie descriptiva si comportamente eficiente si ineficiente. Comportamentele
eficiente sunt detaliate pentru fiecare grad din cadrul functiilor de conducere. Utilizarea acestui cadru
este obligatorie pentru gradele profesionale de ministru adjunct, asistent ministru adjunct, director
general si director, si optionala pentru manageri si supervizori.

. Profilul principalelor competente de ”leadership”:
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Creeaza viziune si strategie

Mobilizeaza oamenii

Promoveaza integritatea si respectul

Colaboreaza cu partenerii si partile implicate
Promoveaza inovarea si indruma procesele de schimbare

Obtine rezultate

38



Tabelul 12: Exemplu de descriptori ai competentelor

Creeaza viziune si strategie

Liderii definesc viitorul si traseaza calea de urmat. Acestia sunt capabili sa inteleaga si sa explice
contextul, tindand cont de mediul economic, social si politic. Demonstreaza agilitate intelectuala, fsi
folosesc cunostintele generale si de specialitate, valorifica idei si perspective diverse si creeaza consens
in jurul unor viziuni convingdtoare. Liderii echilibreaza prioritatile institutiei si ale guvernului si
imbunatatesc rezultatele pentru Canada si pentru canadieni.

Exemple de comportament eficient pentru:

Ministru adjunct e Extrage aspectele esentiale din medii complexe, ambigue, care se schimba
rapid
e Analizeaza impactul mediului economic, social si politic asupra prioritatilor
ministerului

e liimplics pe altii in dezvoltarea unei viziuni convingtoare si receptive

e Defineste si comunica viziunea si strategia ministerului, demonstrand o
intelegere aprofundata a mediului intern si extern

e Stabileste obiective orientate catre viitor, dintr-o perspectiva larga si cu
termene-limita pe termen lung, pentru a imbunatati rezultatele pentru
Canada si pentru canadieni.

Asistent ministru e Defineste problemele nou aparute si asigura consiliere de o maniera care

adjunct reflectad o intelegere aprofundata a contextului

e i mobilizeaz pe altii pentru a elabora strategii clare, concise si viabile de
implementare

e Contribuie cu expertiza si cunostinte de specialitate la elaborarea viziunii
si strategiei ministerului

e Stabileste si comunica prioritatile institutiei, aliniate cu viziunea si
obiectivele ministerului

e Se implica in implementarea strategiilor care imbunatatesc rezultatele
pentru Canada si pentru canadieni.

Director general ® Interpreteaza contextul si identifica implicatiile principalelor probleme in
acel context

e li mobilizeazd pe altii pentru a asigura implicarea in realizarea obiectivelor
de implementare

e Contribuie cu expertiza si cunostinte de specialitate la elaborarea
prioritatilor si strategiei institutiei

e Comunica viziunea si prioritatile cu claritate si convingere

e Stabileste strategiile care corespund prioritatilor institutiei care
imbunatatesc rezultatele pentru Canada si pentru canadieni.

Director e Documenteaza analiza printr-o intelegere aprofundata a contextului

e i mobilizeaz pe altii pentru a transpune strategiile de implementare in
obiective concrete

e Contribuie cu expertiza si cunostinte de specialitate la elaborarea
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strategiilor institutiei
Comunica cu claritate si convingere

® Implementeaza strategiile care corespund prioritatilor institutiei care
imbunatatesc rezultatele pentru Canada si pentru canadieni.

Manager e Documenteaza analiza printr-o intelegere aprofundata a contextului

e Transpune strategiile, obiectivele si instructiunile de implementare in
activitati concrete

e Contribuie cu expertiza si cunostinte de specialitate la elaborarea
strategiilor institutiei

e Comunica cu claritate si convingere
Reactioneaza la schimbarile de directie si de prioritati ale institutiei

e Concepe si implementeaza solutii pentru problemele operationale

Supervizor e Documenteaza analiza printr-o intelegere aprofundata a contextului

e Colaboreaza cu altii pentru a implementa activitati profesionale concrete
Contribuie la elaborarea si implementarea strategiilor si obiectivelor
institutiei prin coordonarea activitatii angajatilor

e Comunica cu claritate si convingere

e Identifica problemele, implicatiile si activitatile care ar putea avea impact
asupra prioritatilor

e Implementeaza solutii care raspund prioritatilor schimbate

Exemple de comportamente ineficiente pentru toate rolurile

e Nuiain considerare constrangerile in elaborarea strategiilor si planurilor

e Permite problemelor de zi cu zi sa blocheze planificarea critica pe termen lung

e Neglijeaza probleme si informatii care pot ingreuna implementarea principalelor aspecte ale
viziunii
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3.4 Estonia

67. Intre 2004 si 2005, Estonia a aplicat experimental o propunere de model de competente pentru
inaltii functionari publici, sub coordonarea Cancelariei de Stat. Din 2017, in urma mai multor
reforme, s-a ajuns la versiunea actuala a cadrului pentru Tnaltii functionari publici, inclusiv pentru
secretarii generali, secretarii generali adjuncti, prefectii si directorii generali, si care se utilizeaza in
procesele de recrutare, selectie, evaluare si dezvoltare a inaltilor functionari publici si a viitorilor
lideri.3! Cadrul este compus din sase competente generale si descrie fiecare competentd, mentionand
indicatori privind comportamentele eficiente si ineficiente. Tabelul de mai jos prezinta versiunea
initiala conceputa pentru inaltii functionari publici (2005) si modul in care a evoluat acest cadru de
competente pe parcursul etapelor de implementare (2017). Tn timp ce versiunea initiald precizeaza
competentele de baza si comportamentele aferente, versiunea cea mai recenta a devenit mai
complexa, definind profilurile si coreland comportamentele eficiente si ineficiente.

Tabelul 13: Modelul de competente pentru corpul inaltilor functionari publici din Estonia,
2005

Credibilitate e deserveste publicul: depune toate eforturile pentru a actiona conform
interesului public, in conformitate cu nevoile de dezvoltare ale statului si cu
prioritatile guvernului

® Respecta etica functiei publice: Este expresia vie a valorilor etice ale functiei
publice si contribuie la buna reputatie a acesteia

® Respecta principiile statului bazat pe suprematia legii. Garanteaza respectarea
drepturilor si libertatilor fundamentale ale omului in sfera sa de responsabilitate

Viziune e Creeaza o viziune: Creeaza viziunea pentru sfera sa de responsabilitate, o
mentine fezabila si contribuie la dezvoltarea statului

e Explicd optiunile strategice: Ofera sugestii privind alegerea optiunilor strategice
si le explica angajatilor si publicului larg

e Stabileste obiective: Analizeaza procesele, asigura calitatea strategiei si prezinta
angajatilor si publicului larg explicatii bine argumentate privind obiectivele

Inovatii ® Autodezvoltare: stabileste propriile obiective, se dezvolta in sfera sa de
responsabilitate, precum si in alte domenii

e Dezvolta propria organizare si aplica inovatii: Implementeaza solutii noi pentru
0 mai buna deservire a cetdteanului si pentru dezvoltarea propriei institutii in
sfera sa de responsabilitate

Leadership e isi incurajeazd echipa: Inspird echipa si creadd in realizarea obiectivelor,
motiveaza si ofera feedback, inspira persoanele-cheie din afara propriei sfere
de responsabilitate, dupa caz

31A se vedea: Jarvalt, Jane si Veisson, Mariann. (2019). Developing Public Sector Leaders: An Analysis of the Competency
Framework for the Estonian Senior Civil Service. ResearchGate
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e Dezvolta retele de cooperare: Comunica cu diferite grupuri de interese si cu
experti in domeniul sau de activitate si obtine sprijinul acestora pentru a pune
in practica deciziile

Orientare °
catre
rezultate

Adopta decizii si isi asuma responsabilitatea: Adopta decizii conform strategiei,

face diferenta intre fapte concrete si prezumtii, analizeaza legaturile cu alte

domenii si isi asuma responsabilitatea pentru punerea in practica a deciziilor

e Obtine rezultate: Asigura satisfactia la nivelul institutiei si publicului larg pentru
realizarea obiectivelor

® Actioneaza ca un ,proprietar” responsabil: Asigura un management al
resurselor eficace si eficient, cu respectarea mediului, si comunica exemplele de
bune practici

® Respecta si dezvolta legislatia: Respecta legea si prezinta sugestii de modificare

a actelor normative, dupa caz. Asigura participarea la elaborarea proiectelor de

acte normative internationale in interesul Estoniei si Uniunii Europene

Tabelul 14: Cadrul de competente pentru inalti functionari publici, 2017

Competenta
Descriere

Comportament eficient

Comportament ineficient

Gandeste pentru viitor

O persoana care gandeste pentru
viitor creeaza o viziune in baza
tendintelor, provocarilor cu care se
confrunta statul si domeniul de
politicii, o explicd n mod
convingator si fi inspira si pe altii sa
se dedice acesteia.

Un lider eficient intelege
tendintele mondiale si locale,
vede statul in ansamblul sau,
stabileste provocarile
prioritare ale domeniului de
politici, valorifica o viziune
ambitioasda Tmpreuna cu
echipa, obtine sprijin politic
pentru aceasta si mentine
increderea echipei si a
grupurilor-tinta Tn realizarea
acelei viziuni.

Un lider ineficient vizeaza 1in
special nevoile pe termen scurt,
se implicd in primul rand fin
»stingerea incendiilor”, creeaza
o viziune palida si confortabila, si
are o atitudine mai curand
formala in ceea ce priveste
implicarea echipei si grupurilor-
tinta.

Promoveaza performanta

Liderul care promoveaza
performanta pune in aplicare
viziunea in domeniul de politici,
aloca rolurile si responsabilitatile Tn
cadrul  echipei, monitorizeaza
progresele inregistrate in atingerea
obiectivelor si intervine, daca este
necesar.

Un lider eficient cunoaste
valoarea obtinerii unor
rezultate excelente, permite
membrilor  echipei  sa-si
asume responsabilitati si le da
acestora libertate de actiune,
stabileste rezultate
masurabile, monitorizeaza
progresele Tinregistrate 1in
realizarea acestora si
intervine decisiv, daca este
necesar; ofera feedback
constructiv, recunoaste

Un lider ineficient nu permite
membrilor echipei sa-si asume
responsabilitati clare sau nu le
acorda libertate de actiune,
intervine fara sa fie necesar in
chestiuni de  detaliu, se
concentreaza pe monitorizarea
activitatilor, nu pe obtinerea
unor rezultate  masurabile,
intarzie interventiile, evita sa
ofere feedback sau prezinta
feedback descurajant, nu
observa necesitatea de a adapta
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meritele  echipei si o
incurajeaza si  adapteaza
obiectivele 1n functiei de

schimbarile de context.

obiectivele.

Promoveaza inovarea
Promotorul inovarii este un pionier;

Un lider eficient cauta in mod
activ oportunitati de a inova,

Un lider ineficient se limiteaza la
solutiile consacrate, se

promoveaza gandirea 1n afara | modeleaza o cultura | blocheaza in restrictii, se teme sa
tiparelor, Tincurajeaza asumarea | institutionala care sprijind [ nu greseasca si actioneaza in
riscurilor si da o directie dezvoltarii | creativitatea, invatarea, | limitele situatiilor Tn care se
si implementadrii unor inovatii | experimentul; incurajeaza | simte in siguranta, ignora nevoia
valoroase. echipa sa-si dezvolte | de competente tehnice, precum
competentele tehnice si sa | si oportunitatile de a adopta
adopte tehnologii noi. tehnologii noi.
Promoveaza valorile Un lider eficient implica | Un lider ineficient ramane la
Promotorul  valorilor  dezvolta | grupurile-tinta in conceperea | nivelul formal fin implicarea
politici si servicii bazate pe nevoile | politicilor Si serviciilor, | grupurilor-tinta, se limiteaza la
utilizatorilor. pornind de la nevoile | domeniul de politici specific
acestora, intelege | atunci cand elaboreaza politici si
particularitatile  domeniului | furnizeaza servicii, evalueaza
de politici si relatiile acestuia | formal impactul politicilor si
cu alte domenii de politici, | serviciilor.

vede statul Tn ansamblul sau,
analizeaza impactul politicilor
si  serviciilor si utilizeaza
rezultatele analizei pentru a
crea valoare.

Promoveaza capacitatea

Liderul care promoveaza
capacitatea este cel care mentine
un climat de lucru propice, care
creeaza un mediu de lucru care
asigurd implicarea, bunastarea si
dezvoltarea angajatilor.

Un lider eficient valorifica
oamenii, creeaza relatii
bazate pe incredere,

organizeaza activitatile 1n
mod flexibil si stabileste o
atmosfera pozitiva, sprijina
dezvoltarea angajatilor.

Un lider ineficient nu valorifica
oamenii, este blocat in
organizarea  traditionala a
activitatilor, nu Tisi exprima fin
mod clar asteptarile, are un
comportament impredictibil si
nu 1i pasa de bunastarea sau
dezvoltarea angajatilor.

Lider asumat

Un lider asumat isi intelege rolul de
lider Tn administratia publica si se
perfectioneaza continuu, pentru a
asigura valorificarea maxima a
propriului potential.

Un lider eficient Tsi intelege
responsabilitatea de fnalt
functionar public, stabileste
tinte ale propriei dezvoltari,
se implica sistematic 1n
activitati de perfectionare,
demonstreaza integritate,
este receptiv la feedback si
are o capacitate de munca
remarcabila.

Un lider ineficient nu este
constient de amploarea propriei
responsabilitati Tn calitate de
inalt functionar public, stabileste
tinte de dezvoltare comode, nu
este dedicat autoperfectionarii,
este nesigur in plan intern si are
dificultati n  managementul
propriei persoane.
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3.5 Franta

68. in prezent, Franta are patru registre de clasificare a posturilor, trei care corespund unor categorii

distincte ale administratiei publice, in functie de organizarea administrativa a acesteia - de stat
(administratia centrala), teritorial (administratia regionala si locala) si serviciile medicale (sectorul
sdnatitii publice), si unul pentru sectorul sistemelor informatice si de comunicatii. ns3, in ciuda
faptului ca aceste registre identificda competentele, acestea nu constituie in sine un cadru de
competente.

69. incepand cu 2006, administratia publici a statului francez implementeazd Répertoire

Interministériel des Métiers (RIME), care constituie un registru interministerial al fiselor de post, in
care sunt identificate competente specifice pentru fiecare post de referinta. Coordonat de Directia
Generalad pentru Administratie si Functia Publica (Ministerul Actiunii si Conturilor Publice), registrul a
fost revizuit in 2010, iar versiunea actuala (2017) este actualizata continuu, dupa caz, si include 28 de
domenii functionale si 282 de posturi de referinta.

70. Tn 2011 a fost elaborat Dictionarul interministerial al competentelor pentru aparatul de stat, pentru

a sprijini utilizarea registrului. Tn editia sa din 2017, Dictionarul include 127 de competente de tip
know-how (abilitati), 24 de competente comportamentale si 36 de domenii de specialitate, impreuna
cu o scurta explicatie a intelesului acestora. Aceste doua instrumente de management al resurselor
umane sunt utilizate impreuna pentru recrutare, planificarea si mobilitatea personalului, avansarea
in cariera, managementul performantelor si formare profesionala. Suplimentar, Dictionarul identifica
,competentele transferabile”, adica acele competente tehnice care sunt comune diferitelor functii
incluse in acelasi domeniu functional, si ,competentele transversale”, adica acele competente
generale comune functiilor din diferite domenii functionale.

Tabelul 15: Dictionar - exemplu de descriere a competentei

Competenta Analizarea unei nevoi
Tip Know-how
Descriere Caracterizeaza, califica si cuantifica o nevoie, exprimata sau
nu, cu intentia de a declansa o actiune sau de a initia un
proiect.
Competente corespunzatoare in e Analiza unei nevoi
registrul functiilor (RIME) e Identificarea unei nevoi
e Definirea unei nevoi
e Evaluarea unei nevoi
® Analiza unei solicitari si transformarea acesteia

intr-o nevoie

Exemple de posturi aferente posturilor
in RIME

Grafician

Specialist operatiuni aeriene si spatiale
Inspector invatamant primar

Manager formare profesionala
Director unitate fnvatamant
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Tabelul 16: Registrul posturilor - exemplu de fisd de post

Denumirea functiei

Secretar asistent

Domeniu Functional

Administratie generala

Scurta definitie

Asistd unul sau mai multi manageri/supervizori in organizarea
zilnica a activitatilor si contribuie la indeplinirea in mod eficace
a atributiilor, asigurand functii de asistenta tehnica.

Activitati principale

® Asigura receptia fizica, telefonica si electronica
e Ofera informatii de nivel primar la nivel intern si extern

® Gestioneaza
deplasarile

planificarea

colectiva, sedintele,

e Editeaza documente scrise
e Gestioneaza dosarele, notele informative etc.
® Gestioneaza logistica si resursele materiale ale biroului

Competente

Know-how

Comportament

Cunostinte

- Editarea unui document in scris

- Arhivare

- Difuzarea unei informatii sau
publicatii

- Organizarea unei sedinte

- Prioritizare

- Redactarea unui act juridic

- Organizarea muncii

- Capacitate de reactie
- Discretie

- Relatii umane

- Instrumente IT colaborative

- Arhivare si managementul
documentelor

- Tehnici de secretariat

- Mediul politic, institutional si
administrativ

Competente de management
necesare

O sistematic @ Periodic O Nu e cazul

Conditii speciale de lucru

Poate lucra simultan pentru mai multi supervizori

Tendinte de evolutie

Factori-cheie

- Reorganizarea serviciilor statului
- Reducerea cheltuielilor publice
- Evolutia instrumentelor IT colaborative

Impactul asupra functiei

- Actualizarea si perfectionarea competentelor

Exemple de posturi aferente functiei

Afaceri sociale
- Asistent director
- Secretar
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Aparare

- Agent administrativ

- Asistent administrativ
Mediu/Energie/Locuire

- Asistent manager

- Asistent

- Secretar

Afaceri interne

- Asistent administrativ general
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67.

3.6 Irlanda

66. Administratia publica irlandeza are in practici doua cadre de competente care coexista: unul
utilizat in procesul de recrutare, iar celalalt utilizat in procesul de evaluare a performantei. Desi
unele competente sunt asemanatoare in cele doua cadre, acestea nu sunt integrate, ceea ce
ingreuneaza utilizarea efectivd a managementului competentelor ca instrument strategic pentru
dezvoltarea politicilor de management al resurselor umane.

Pentru recrutare, Irlanda a elaborat Modele de competente pentru functia publica, coordonate de
Serviciul pentru numiri in functia publica, sub supravegherea Comisiei pentru numiri in functia
publica. Exista modele de competente diferite, pentru fiecare categorie de personal: personal auxiliar,
personal de conducere etc. Cu toate acestea, se poate afirma ca sunt aceleasi competente, insa sensul
sau exigentele specifice difera de la un caz la altul, ca si in sistemul britanic.

Tabelul 17: Modelul irlandez de competente pentru functia publica

Personal de conducere - juniori Personal de conducere - seniori
Personal de . .
Personal Personal de Personal executie Responsabil Responsabil
auxiliar executie administrativ . principal asistent principal
nivel nalt

Hotarare si angajament fata de valorile functiei publice

Cunostinte de specialitate, expertiza si autodezvoltare

“a . . Leadership si
Munca in Gestionarea | Potentialde | Conducerea . . Ps
- . . Leadership Orientare
echipa personalului conducere echipei .
strategica
Managementul | Analiza si luarea deciziilor Discernamant, analiza si luarea deciziilor
/prelucrarea
informatiilor
Obtinerea rezultatelor Management si obtinerea rezultatelor

48



Abilitati de Abilitati interpersonale si de comunicare Crearea relatiilor

comunicare si
relatii cu
clientii

si comunicare

Personal de conducere (Top management)

Secretar asistent

Secretar general

Exemplifica valorile functiei publice

Hotarare si rezilienta

Expertiza de specialitate si autodezvoltare

Conduce oamenii

Stabileste viziunea si finalitatea

Asigura coordonarea procesului de dezvoltare

Gandire strategica

Discernamant si perspectiva la nivel de sistem

Orientare in mediul politic

Cunoasterea problemelor de mediu

Tnaltd performants si obtinerea rezultatelor

Actioneaza pentru rezultate

Ambitie personala si raspundere

Axare pe performanta

Integritate profesionala

Colaboreaza si comunica cu convingere

Managementul relatiilor critice

Comunicare
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68.

Fiecare competenta are indicatori aferenti care, in practica, reprezinta comportamente
dezirabile, dupa cum prezinta exemplul de mai jos.3?

Cunostinte de specialitate, expertiza si autodezvoltare (grad de responsabil administrativ)

e intelege in mod clar rolul, obiectivele si tintele si modul in care acestea se incadreaza in activitatea
unitatii si ministerului/institutiei;

e Dezvolta expertiza necesarda pentru indeplinirea rolului conform unor standarde finalte si
impartaseste si altora din experienta sa;

e Se mentine Tn mod proactiv la curent cu aspectele si evolutiile importante care ar putea avea
impact asupra propriului domeniu, ministerului si/sau administratiei publice in general;

e Tsianalizeazd constant propria performant3 si isi stabileste obiective si tinte ambitioase;

® Are o expertiza semnificativa in domeniul sdu, recunoscuta si utilizata de colegi.

Evaluarea performantei

69.

70.

Tn cazul evaludrii performantei, existd un sistem de management si dezvoltare a performantei
(SMDP) care include un cadru de competente central si este coordonat de Ministerul Cheltuielilor
Publice si Reformei. Ca parte a acestui sistem, atat personalul de conducere, cat si titularii posturilor
identificd impreuna competentele specifice (abilitati, cunostinte, comportamente, atribute) necesare
pentru a-si indeplini rolul in mod eficace, precum si abordarile adecvate privind dezvoltarea
competentelor. Dezvoltarea individuala este in general perceputa ca fiind responsabilitatea
personalului de conducere sau a unitatii responsabile cu formarea profesionala. Conform SMDP,
identificarea nevoilor specifice de dezvoltare a competentelor personalului si abordarile adoptate
pentru a raspunde acestor nevoi constituie, Tn primul rand, atributia titularului postului si a
superiorului sau ierarhic direct. Prin urmare, dezvoltarea competentelor este responsabilitatea
titularului postului, a superiorului ierarhic direct al acestuia, a personalului care revizuieste SMDP, a
sefilor de structura si a conducerii.

Pentru fiecare procedura de evaluare a performantei, sunt selectate intre trei si cinci competente
comportamentale din cele 17 competente definite, acoperind patru categorii, dupa cum ilustreaza
figura 3.

32 A se vedea: Department of Public Expenditure & Reform (Ireland). (2011). Guidelines for completion of the new

Performance Management and Development System Form
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Figura 3: Competentele comportamentale SMDP

Eficacitate personald
Tncredere in sine
Performanta, hotarare si
angajament

Initiativa

Muncd in echipa
Comunicare

stil de gandire si rezolvare de
probleme

Gandire analitica

Géndire conceptuald

Luarea deciziilor si rationament
Expertiza de specialitate

Management orientat citre rezultate
Gestionarea bugetelor si resurselor
C3utarea si gestionarea informatiilor
Preocupare pentru claritate si
calitatea activitatii

Eficacitate de grup si
interpersonala
Relationare/influentare
Tntelegere interpersonali
Relatii cu clientii
Gestionarea si dezvoltarea
personalului

Leadership
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3.7 Lituania

71.

72.

Modelul de competente pentru functia publica (coordonat de Departamentul pentru functionari
publici) a fost elaborat si este in curs de implementare incepand cu anul 2014, ca parte a procesului
de reforma initiat in 2008. Acesta a fost elaborat in special in relatie cu procesul de recrutare si
evaluare a performantelor personalului de conducere, desi include anumite legaturi cu planificarea si
formarea profesionald a personalului. Modelul de competente este considerat partial centralizat,
deoarece majoritatea proceselor de management al resurselor umane sunt descentralizate. Tn cazul
recrutarii, de exemplu, exista un proces in doua etape, care cuprinde o testare generala a abilitatilor
la nivel central (coordonata de Departamentul pentru functionari publici) si o evaluare descentralizata
a competentelor profesionale si specifice (in raspunderea fiecarei institutii care face angajari).

Modelul lituanian de competente pentru functia publica consta in trei categorii de competente.
Acestea sunt: competente generale (necesare in orice domeniu de activitate si, prin urmare,
obligatorii pentru toti functionarii publici), competente manageriale si de leadership (necesare pentru
managementul activitatilor institutiei sau departamentului, prin urmare, obligatorii pentru directorii
de departamente si adjunctii acestora) si competente profesionale si specifice (definite tinand cont
atat de domeniul de activitate general, cat si de cel specific).

Tabelul 18: Modelul lituanian de competente pentru functia publica

I. Competente generale

. Crearea de valoare pentru societate
. Afiorganizat

. Credibilitate si responsabilitate

. Analiza si justificare

. Comunicare

U b WN R

Competente manageriale si de leadership 1. Abordare strategica
. Managementul performantelor
3. Leadership

N

lll. Competente profesionale si specifice

9.

Competente specifice Competente profesionale

1. Intelegere a factorilor politici 1. Planificare operationala si strategica

2. Managementul informatiilor 2. Management financiar si contabilitate

3. Orientarea catre client 3. Managementul tehnologiei informatiei

4. Relationarea 4. Managementul resurselor umane

5. Managementul negocierii 5. Managementul achizitiilor publice

6. Comunicare interculturala 6. Cunoasterea legislatiei

7. Managementul conflictelor 7. Managementul si administrarea documentelor
8. Managementul procesului de control si 8. Intretinerea si managementul activelor
supervizare 9. Managementul relatiilor publice

Influenta 10. Managementul relatiilor internationale
11. Audit intern
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73. Competentele aferente fiecdrui profil al postului depind de gradul profesional/nivelul de
responsabilitate si sunt selectate din model, folosind urmatorul tabel pentru a stabili
corespondenta.

Tabelul 19: Aplicabilitatea competentelor

Directori si directori Directori si directori Specialisti
adjuncti ai unor adjuncti ai unor unitati
autoritati
Competente de management si ° °
leadership
Competente generale
[ [ o
Competente specifice si
. o o
profesionale

74. Fiecare competenta este insotita de o scurta explicatie si apoi este defalcata in sase indicatori
comportamentali care, la randul lor, sunt evaluati pe o scara de la 0 la 3. Totalul celor sase punctaje
determinad nivelul de performanta pe o scara de 6 niveluri.

75. Modelului lituanian de competente pentru functia publica fi lipseste diversitatea competentelor,
mai ales in domenii precum managementul personalului, evaluarea competentelor si evaluarea
performantei.?® Incd este necesard imbunititirea metodelor de evaluare, pentru ci se remarcd, de
exemplu, ca testele de evaluare a abilitatilor generale si a cunostintelor juridice nu sunt suficient de
bune pentru a identifica cu precizie daca respectivul candidat este potrivit pentru o functie de
conducere, si ar trebui evaluate si alte competente, precum cele comportamentale interpersonale.
Pe de alta parte, insa sunt necesare eforturi pentru a corela modelul competentelor cu evaluarea si
planificarea eficienta a nevoilor de formare profesionala.

33A se vedea: Liukineviciené, Laima. (2017). Implementation of the civil service competency model in Lithuania. Lucrarile
stiintifice ale Universitatii din Pardubice. Seria D, Facultatea de Economie si Administratie. 40/2017.
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3.8 Olanda

76. Managementul competentelor face parte din practicile RU din Olanda inca din 1995, si este
coordonat de Departamentul pentru politici institutionale si resurse umane (Directia Generala
pentru Administratie Publica, Ministerul de Interne). Olanda are un Ghid al competentelor pentru
administratia centrald, constand in 41 de competente (mentionate mai jos), care este utilizat in
procedurile de recrutare si selectie, planificarea si formarea profesionala a personalului. Acest ghid
este utilizat impreuna cu ghidul privind clasificarea functiilor, pentru a stabili profiluri ale functiilor
care se aplica in sistemul de evaluare a performantei.*

Ghidul competentelor pentru administratia centrala din Olanda

1 Managementul echipelor
2 Managementul angajatilor
3 Managementul institutiei
4 Acuratetea muncii

5 Analiza

6 Anticipare

7 Luarea deciziilor

8 Sensibilitate administrativa
9 Flexibilitate conceptuala
10 Concentrare asupra
contactelor

11 Creativitate

12 Delegare

13 Perseverenta

14 Indrézneald

15 Energie

16 Flexibilitate

17 Leadership comun

18 Initiativa

19 Imaginatie

20 Integritate

21 Asumarea riscurilor
22 Orientarea catre client
23 Ascultare

24 Exprimare orala

25 Motivare

26 Retele

27 Preocupare pentru mediu
28 Independenta

29 Dezvoltarea angajatilor
30 Rationament

31 Sensibilitate institutionala
32 Capacitate de convingere
33 Planificare si organizare
34 Reflectie

35 Orientare catre rezultate
36 Munca in echipa

37 Exprimare in scris

38 Rezistenta la stres

39 Viziune

40 Controlul progresului

41 Autodezvoltare

77. Ghidul privind clasificarea functiilor stabileste 8 familii de posturi si 62 de categorii de posturi,
carora le corespunde un profil al postului, compus din competente generale si specifice.

Tabelul 20: Ghidul privind clasificarea posturilor din Olanda

Familia de posturi

Categoriile de posturi

Functii de conducere

1. Personal de conducere (Senior manager)

2. Personal de conducere (Middle manager)

3. Personal de conducere operational (Operational manager)
4. Director general

Politici

N -

. Responsabil politici strategice
. Responsabil coordonare politici

34A se vedea: Leisink, Peter. (2010). Competency-based Management in the National Government of The Netherlands. Public
Management Institute, Katholieke Universiteit Leuven.
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Familia de posturi

Categoriile de posturi

W

. Responsabil politici (grad profesional superior)
. Responsabil activitati de sprijin - politici

Management de
program si de
proiect

W N

. Director de proiect/program

. Manager de proiect/program

. Lider de proiect

. Lider de componenta de proiect

Cunostinte si
cercetare

u b WN -

. Cercetator sef

. Cercetator principal

. Cercetator

. Asistent cercetare

. Personal de sprijin pentru cercetare

Consiliere

A WN R

. Consilier strategic

. Consilier coordonator/specialist

. Consilier (grad profesional superior)
. Asistent consilier

Personal de
conducere
operational

O o0 NOOULL B WN K

. Consilier coordonare operatiuni/specialist

. Consilier operatiuni grad profesional superior

. Consilier operatiuni

. Responsabil transport

. Responsabil comunicare

. Responsabil administrativ

. Responsabil cladiri

. Personal de securitate

. Responsabil TIC/tehnic/managementul informatiilor

10. Asistent management

11. Formator

12. Asistent responsabil administrativ
13. Asistent responsabil cladiri

Supraveghere

u b WN -

. Inspector strategic

. Inspector coordonator/specialist

. Inspector grad profesional superior

. Inspector/responsabil supraveghere

. Responsabil supraveghere/asistent responsabil supraveghere

Implementare

Nou b wNR

. Consilier spiritual

. Medic/psiholog comportamental

. Specialist Tngrijire

. Personal institutie de detentie

. Gardian institutie de detentie

. Responsabil educatie si formare profesionala
. Medic legist
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Familia de posturi

Categoriile de posturi

8. Asistent social comunitar

9. Functionar livrare si dezvoltare grad profesional superior

10. Responsabil livrare si dezvoltare

11. Responsabil prelucrare si livrare

12. Secretar comisie

13. Responsabil operational gestionare trafic

14. Responsabil gestiune operationald si mentenanta (in curs de eliminare
treptata)

15. Responsabil constructii, gestiune si pregatire mentenanta (in curs de
eliminare treptata)

16. Supraveghetor constructii, gestiune si mentenanta (in curs de eliminare
treptata)

17. Responsabil servicii de informatii si operatiuni de securitate

18. Specialist servicii de informatii si operatiuni de securitate grad profesional
superior

19. Specialist servicii de informatii si operatiuni de securitate

20. Expert sisteme informatice grad profesional superior

21. Expert sisteme informatice

22. Responsabil gestiune transport operational

23. Ofiter nautic

24. Expert imobiliare si infrastructura

25. Expert imobiliare si infrastructura grad profesional superior

26. Responsabil imobiliare si infrastructura
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3.9 Coreea de Sud

78. Managementul competentelor, coordonat de Ministerul Gestionarii Personalului, a fost introdus in
1999 pentru a sprijini procedurile de recrutare pentru posturile scoase la concurs, iar in 2001 a fost
implementat un Dictionar al competentelor standard in administratia publica, pentru toti
functionarii publici, inclusiv Tnaltii functionari publici. n afara de cadrul de competente general, in
prezent se folosesc cadre specifice pentru personalul de conducere. in baza acestor cadre de
competente, fiecare institutie isi dezvoltd propriile modele de competente specifice. in 2010, 17
dintre cele 35 de organisme ale administratiei centrale implementasera astfel de modele.

Dictionarul competentelor standard in administratia publica din Coreea de Sud

Etica functionarului public Managementul informatiilor Coaching/Dezvoltare
Devotamentul fata de Identificarea si intelegerea Managementul resurselor
institutie problemelor Implementare eficace
Munca in echipa Autocontrol Abilitate politica
Orientarea catre client Comunicare Coordonare si integrare
Profesionalism Viziune Negociere

Cunostinte despre domeniul Adaptabilitate

de activitate Gandire strategica

Tabelul 21: Structura Dictionarului competentelor standard in administratia publicd

Competenta Elemente
Denumirea Definitie si indicatori Definitia competentei
competentei comportamentali

Justificari

Indicatori comportamentali

Aspecte de luat in considerare Functii administrative conexe
in utilizarea competentei

Puncte de verificare pentru evaluare

Relatii cu alte competente

Niveluri de competenta Descrierea comportamentelor observabile
de la nivelul 1 (nivelul cel mai redus) - la
nivelul 5 (nivelul cel mai inalt)
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Tabelul 22: Modelul de competente pentru inalti functionari publici

Categoria de competente Competente

Gandire e |dentificarea si intelegerea problemelor
e Gandire strategica

Munca e Orientare catre performanta
® Managementul schimbarii

Relationare e Satisfactia clientilor
e Coordonare si integrare

Modelul competentelor pentru personalul de conducere (junior manager)

Planificarea politicilor
Rezolvarea problemelor
Managementul informatiilor
Duce la indeplinire cu entuziasm

Colaborare si sprijin

Orientare catre munca in echipa
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3.10 Marea Britanie

79. In Marea Britanie, existd un cadru comun al competentelor incd din 2013, pentru recrutare,
evaluarea performantei, dezvoltare profesionala si avansarea in cariera, coordonat de o echipa de
resurse umane specializata de la nivelul Cabinetului Guvernului. Cadrul este compus din trei
categorii si 10 competente comune tuturor gradelor profesionale, care sunt apoi asociate cu
comportamente eficiente si ineficiente pentru fiecare grad. In general, personalul este evaluat in
functie de aproximativ sase competente care sunt identificate de superiorul ierarhic ca fiind esentiale
pentru indeplinirea rolului.

Tabelul 23: Cadrul de competente pentru functia publica, Marea Britanie

Categoria strategica - Stabilirea directiei e |dentificarea imaginii de ansamblu
® Schimbare si imbunatatire
® Adoptarea unor decizii eficace

Categoria personal - Implicarea personalului e Conducere si comunicare
o Colaborare si parteneriat

o Dezvoltarea capacitatii
Categoria performanta - Obtinerea rezultatelor o Obtinerea rezultatelor comerciale
o Creeaza valoare adaugata
e Managementul unui serviciu de calitate
e Obtine rezultatele in timp util
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Tabelul 24: Exemplu de aplicare la grade profesionale diferite - Conducere si comunicare
(extras)

Gradul 4 (gradele 7, 6)*

Grad 3 (Personal de executie grad superior,
personal de executie, grad principal)

Comportament eficient

Este vizibil pentru personal si partile implicate si
intreprinde in mod regulat activitati in vederea
implicarii si sporirii increderii personalului
implicat in sfera de activitate

Comunica permanent cu personalul, contribuind
la clarificarea obiectivelor si activitatilor si la
corelarea acestora cu strategia ministerului

Conduce prin propriul exemplu, comunica in mod
sincer si direct, cu integritate si impartialitate, si
promoveaza un mediu de lucru care sprijina

Promoveaza activitatea ministerului si joaca un
rol activ in sprijinirea valorilor si culturii functiei
publice

valorile si codul functiei publice

Comportament ineficient

Discuta cu personalul si cu partile implicate fata in
fata numai atunci cand este obligat sa o faca

Este rar disponibil pentru personal, comunica
rar

80. Apoi, fiecare institutie publica sau agentie isi poate crea un cadru de competente adaptat, prin
selectarea competentelor din cadrul comun si adaugarea competentelor specifice proprii, dupa cum
indica tabelul de mai jos.

35 7 linii mari, in administratia publicd britanici exista cinci grade profesionale ale functiei publice:

Responsabil administrativ/asistent administrativ (AO/AA) - gradul profesional de debut in administratia publicd. Aceste roluri tind sa includa
functii de sprijin administrativ si operationale, precum gardieni de penitenciar si personal de catering.

Referent, functie de executie (EO). Functionarii publici din aceasta categorie asigura sprijin specific in domeniul lor si includ functii precum
asistent, specialist financiar, RU, IT, comunicare.

Referent grad profesional superior (SEO/HEO) include specialistii in politici si referentii cu responsabilitati specifice privind politicile.
Functionarii publici de gradul 7 si 8 sunt functionari cu experienta, care detin responsabilitdti semnificative in domeniul politicilor.

Tnaltii functionari publici (SCS) reprezintd gradul profesional cel mai inalt, titularii acestor functii ocupand posturile de conducere la varf. in
general, directorii sunt cei responsabili de activitatea echipei lor, iar directorii generali supervizeaza directorii si colaboreaza indeaproape cu
ministrii. De asemenea, fiecare minister are un secretar permanent din cadrul SCS, care sprijind activitatea ministrului, actioneaza ca ordonator
de credite si este responsabil pentru functionarea de zi cu zi a ministerului.

Detalii suplimentare la https://www.instituteforgovernment.org.uk/explainers/grade-structures-civil-service
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Tabelul 25: Exemplu al Ministerului pentru Dezvoltare Internationald (DFID) - Cadrul

competentelor de bazd

Planificarea si indeplinirea activitatilor

Planifica si organizeaza activitatile pentru a realiza obiectivele
individuale, de echipa si ministeriale, creand calitate si
valoare adaugata

Analiza si utilizarea informatiilor

Evalueaza si interpreteaza informatiile pentru a identifica
dificultati sau probleme

Luarea deciziilor

Analizeaza informatiile disponibile, identifica optiunile si ia
decizii in timp util

Munca in echipa

fsi asuma responsabilitatea de a crea si mentine relatii
pozitive si valorizeaza opiniile altora

Comunicarea

Comunica ideile si informatiile In mod variat, asigurandu-se ca
mesajul a fost inteles

Influentarea

Influenteaza in mod pozitiv, determinand acceptarea si
sprijinirea ideilor

Cunoasterea institutiei

intelege modul in care functia proprie contribuie la
indeplinirea obiectivelor DFID, in conformitate cu valorile
DFID

Managementul schimbarii

Sprijina oportunitatile de schimbari pozitive si cauta in mod
activ modalitati de imbunatatire a propriei activitati

Imbunatatirea continui

incearcd permanent si-si perfectioneze abilittile,
cunostintele si propria activitate

81. Fiecare competenta este evaluata utilizand o scara de punctajdelaOlalV:

0 - Nu demonstreaza comportamentele care ar sprijini aceasta competenta

| - Demonstreaza intelegerea practica a comportamentelor adecvate pentru aceasta competenta

Il - Aplica cu impact aceasta competenta, oferind consiliere si indrumari altora

Il - Aplica aceastda competenta astfel incat sa inspire pe altii, constituind un model si influentand

mediul acestora

IV - Aplica aceasta competenta demonstrand excelenta si inovatie si este considerat un model pentru

altii

82. Suplimentar, fiecare competenta este asociata unor indicatori comportamentali pentru fiecare
grad, dupa cum ilustreaza exemplul de mai jos.
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Tabelul 26: Planificarea si indeplinirea activitatilor - descriptori comportamentali

Gradul IV

Structureaza unitatea pentru a realiza obiectivele principale si a obtine si aloca resurse
Stabileste agenda pentru crearea unor politici consecvente cu principiile si
mecanismele raspunderii
Conduce prin propriul exemplu in managementul relatiilor profesionale si riscurilor
proiectului/programului
Defineste un set echilibrat de tinte si unitati de masura, aliniate cu planurile de masuri
Asigura respectarea principiilor institutionale de management al riscurilor

Gradul lll

Gestioneaza situatii diferite cu indrumari limitate

Conduce prin propriul exemplu in cheltuirea fondurilor si managementul relatiilor si
riscurilor profesionale

Asigura resursele si nivelurile de competenta adecvate pentru realizarea planului
Promoveaza si pune in aplicare norme operationale adecvate

Se asigura ca politicile sunt consecvente cu principiile si mecanismele raspunderii

Gradul Il

Recunoaste si recompenseaza performantele bune, si ia masuri in cazul
performantelor slabe

Asigura indeplinirea activitatilor conform planului si face previziuni corecte
Utilizeaza tehnici de management al proiectului pentru a pune in aplicare proiecte
conform planificarii si bugetului

Identifica nevoile de informatii si se asigura ca sunt disponibile sistemele necesare
pentru a le obtine

Se asigura ca sunt aplicate masurile adecvate de management al riscurilor

Gradul |

indeplineste standardele de performantd convenite

Pune intrebari pentru a clarifica asteptarile

Informeaza persoanele relevante in privinta progresului inregistrat in indeplinirea
unui plan

isi gestioneazd propria activitate pentru a se incadra in timp

isi prioritizeazd activitatea pentru a indeplini obiectivele

Gradul 0

Nu se concentreaza, are tendinta de a pendula intre activitati in mod dezorganizat,
ingreunand propria activitate si pe a altora

Se foloseste de norme si proceduri ca scuza pentru ca nu isi indeplineste obligatiile
Lasa activitatile curente intr-o stare in care, atunci cand lipseste, provoaca intarzieri
nejustificate in activitatea altora

Munceste exact atat cat este necesar sa se descurce

Are tendinta de a se concentra asupra activitatilor care fi plac, in detrimentul
celorlalte

83. Tncepand cu 2019, administratia publicd ar trebui si treacid de la cadrul de competente pentru
functia publica la o abordare noua, denumita “Succes Profiles”. Noul cadru a fost conceput in decurs
de 12 luni. Ulterior a fost aplicata experimental o versiune initiald, timp de alte 12 luni, cu doua echipe
transversale din cadrul administratiei fiscale si vamale, un departament specific al Guvernului Marii
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Britanii. in baza concluziilor acestei etape de aplicare, versiunea initiald a fost imbunatatita si au fost
create elemente de sprijin. Printre factorii identificati ca fiind esentiali pentru reusita implementarii
“Success Profile” s-au mentionat investitiile Tn avans pentru formarea personalului de conducere in
utilizarea cadrului si pentru a comunica de la bun inceput schimbarile propuse institutiilor.

84. Noul cadru, care vizeaza in mod specific recrutarea, detaliaza suplimentar evaluarea candidatilor
pentru a include criterii multiple, nu doar nivelul competentelor (care sunt adaptate dupa cadrul
anterior al competentelor, in cadrul elementelor ,comportamentale”). Aceasta poate asigura o mai
buna intelegere a capacititii unei persoane de a-si indeplini atributiile profesionale. in loc s se
concentreze numai pe modul in care se poate comporta o persoana in situatii specifice, se evalueaza
modul in care pot fi aplicate astfel de comportamente.

Figura 4: “Success Profile” in administratia publica din Marea Britanie

Experienta
Cunoastere sau
stdpanirea unei
activitatisauteme,
dobandita prin
implicareainsau
expunereala
aceasta.

Puncte forte
Lucrurile pe care AL Tehnic

le facem in mod ui Demonstrarea
obisnuit, |e succesuiul ablllta;llor,

facem bine si cunostintelor

sau
ca re_ne ’ calificarilor
motiveaza profesionale
specifice.

Comportamente
Actiunile si activitatile
intreprinse de oameni
care conducla
indeplinirea eficace a
rolului.

Sursa: HM Cabinet Office (2018), disponibil la https.//www.gov.uk/government/publications/success-profiles

85. ”Success Profile” valorifica punctele forte si talentele fiecarei persoane, oferind candidatilor in mai
mare masura ocazia sa demonstreze ca sunt potriviti pentru un anumit rol si creand astfel conditii
de concurenta mai echitabile pentru candidatii interni si externi deopotriva. Prin intermediul acestor
profiluri, agentiile angajatoare evalueaza experienta, abilitatile, punctele forte si competentele
tehnice pe care le-au identificat ca fiind necesare pentru diferite roluri. Cu toate acestea, pentru ca
nu toate elementele sunt pertinente pentru fiecare rol, superiorii ierarhici, insarcinati cu initierea si
realizarea angajarilor pot alege ce elemente vor folosi Tn procesul de recrutare, insa trebuie stabilita
o abordare consecventa la nivelul institutiei. Pentru recrutare, “Success Profile” utilizeaza metoda

yinterviurilor combinate”, testand atat competentele, cat si punctele forte.
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86. Success Profiles” stabilesc un punctaj pentru fiecare element, cu exceptia ,punctelor forte”, intre 1
(punctajul cel mai mic) si 7 (punctajul cel mai mare). ,Punctele forte” sunt punctate intre 1
(punctajul cel mai mic) si 4 (punctajul cel mai mare). inainte de fiecare interviu pentru recrutare,
membrii comisiei trebuie sa decida, colectiv, ce asteptari au de la fiecare punctaj, pentru a asigura
consecventa punctarii la nivelul Intregii comisii.

Figura 5: Punctaje in cadrul ,,Success Profiles”

Nu a fost Demonstrata Demonstrata Demonstratie Demonstratie Demonstratie Demonstratie
demonstrata minim mediu acceptabild buna puternica exceptional
Nu au fost Aufost Aufost Dovezi Dovezi Dovezi Dovezile
prezentate prezentate prezentate pozitive pozitive pozitive prezentate
dovezi dovezi pozitive dovezi pozitive adecvate, substantiale substantiale; depasesc total
pozitive limitate si/sau in mod orice dovada include unele asteptarile
si/sau dovezi in principal moderat, insa negative nu ar dovezide pentru acest
negative dovezi negative au fost trebui s3 depasire a nivel
substantiale demonstrate si provoace asteptarilor la

dovezi negative ingrijorari acest nivel

Sursa: Parteneriate guvernamentale - prezentare internationald pentru delegatia romdnd in timpul vizitei de studiu in Marea

Punctslab Comportament dobandit Potential punct forte Punct forte

Implicare ridicat3, capacitate

Implicare ridicata, - "~
P ridicats, utilizare ridicatd

capacitate redusj, utilizare
redusd

Implicare redusa, capacitate
ridicatd, utilizare redusa

Implicare redusa, capacitate
redusd, utilizare redusa

Un punct slabse
defineste ca o activitate
pecare cinevao face
fard placere, sifard a
avea abilitatiin acest
sens. Semnele de
slibiciuneinclude o
reactie deficitard, lipsa
deimplicare, devierea de
la subiectsau alte
activitati substitutive

Britanie, martie 2019

Comportamentul dobandit
este cevace o persoana
poate s3 facd bine/eficace,
insa i se pare neatrigitor—
demonstrat pentru cail
considerd necesar, nu
pentruc il preferdin mod
real.

Un potential punct forte
este definit ca o activitate
in care candidatul aratd in
mod clar dorintasi
motivatiadea
demonstra, si poate
demonstra un anumit
nivel de capacitate, insd
poate cd nu esteinc pe
deplin dezvoltata.
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Anexe

Anexa 1: Lista participantilor

Lista participanti la vizitele de studiu in Marea Britanie si Irlanda

20 - 30 martie 2019

Acord pentru Servicii de Asistenta Tehnica pentru Dezvoltarea unui sistem de management unitar al resurselor
umane din administratia publica

Nr. Nume Functie Institutie
1. Daniel Rucadreanu Expert superior Directia Coordonare Politici si Prioritati, SGG
2. Daniel Capota Consilier juridic superior Directia Resurse Umane, SGG
3. Madalin Pavel Consilier superior Directia Resurse Umane, SGG
4, Loreta Stancu Consilier Directia Pregatire Sedinte de Guvern, SGG
5. | Andreea Boeru Consilier Directia Relatii Publice; SGG
6. loana Irimia Consilier Cabinet Secretar de Stat, SGG
7. Mihail-Vlad- GSG, Legal Dept., Head of Directia Juridica, Sef birou, SGG
Gheorghe Unit
Ciortoloman
8. | Vasile — Felix Cozma | Presedinte - Secretar de | ANFP
Stat
9. Felicia Stan Director DGMFP, ANFP
10. | Lavinia Niculescu Director DPFE, ANFP
11. | Stefan Maria Sef Serviciu Serviciul de Tehnologia Informatiei, ANFP
12 | Carmen Hartopeanu | Sef serviciu DPFE, ANFP
13. | Carmen Bode Manager public DPFE, ANFP
14. | Cristina Pantiru Manager public DGRMC, ANFP
15. | Diana Soare Director General Directia Generalda Planificare Bugetara si
Management Financiar, MMJS
16. | Andra-Luiza Calin Director Directia Legislatia Muncii, Avizare Acte Normative

din cadrul Directiei Generale Juridice
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17. | Raluca-Elena Sef serviciu Directia Generala Planificare Bugetara si
. Management Financiar, MMJS

Musoiu

18. | Carmen-Elena Conisilier juridic superior Directia Generala Juridica
Cirstea

19. | loana Popescu consilier superior Directia Politici Salariale

20. | Paul-Marius Consilier superior Directia Politici Salariale
Nicolescu

21. | Aurelia-Petra Consilier superior Directia Resurse Umane
Tesileanu

22 | Nastase Pavel Presedinte Institutul National de Administratie

23 | Carolina Rendon Senior Public Sector Banca Mondiala

Specialist

24 | Dimitrie Mihes Governance Analyst Banca Mondiala

25 | Anca Butnaru Governance Specialist Banca Mondiala

26 | Magdalena Popescu | Sr. External Banca Mondiala

Communications Assistant

27 | Anita Sobjak Governance Analyst Banca Mondiala

28 | Vladimir Susoi IT Applications Specialist Banca Mondiala

29 | Aurora Bartha Translator UK/ IE

30 | Nicu Teororescu Translator UK

31 | Rodica Mitroiu (one of them)
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Annex 2: Agenda vizitei de studiu din Marea Britanie

Programul delegatiei in vizita de studiu din Marea Brianie
Acord pentru Servicii de Asistenta Tehnica pentru Dezvoltarea unui sistem de management unitar al resurselor
umane din administratia publica
20 - 26 Martie 2019

Miercuri, 20 martie 2019

Plecare

Bucuresti, Romania — Londra, Marea Britanie

Informatii generale:

= Locatie: The Whitechapel Gallery (77-82 Whitechapel High St, London)

= Limba de lucru: Engleza — se va asigura traducere simultana

= Traducéatori: Nicu Teodorescu, +44 (0) 7753 244104 (WB)/ Aurora Bartha

Marti, 21 martie 2019

Program cu reprezentantii din UK Cabinet Office
Locatie: The Whitechapel Gallery — Sala Creative Studio

9.30 finregistrare

10.00 Cuvant de deschidere. Scurta prezentare a GDS. Transformari digitale

Nick Kalisperas — Director adjunct — departmanetul derelatii internationale, nationale si cercetare GDS
11.00 HRMIS

Rolul diferitelor institutii / actori in gestionarea, implementarea si utilizarea functionalitatilor
HRMIS, arhitectura IT&C institutionald, inclusiv baze de date de personal, avantaje / dezavantaje.
Provocarile actuale ale utilizarii acesteia si provocarile din trecut pentru a-l defini si
operationaliza; cine produce datele analitice de MRU si cum se utilizeaza

Intrebari si rdspunsuri

David Moss — coordonatorul echipei de Strategie si functii, inovatie si tehnologie in domeniul
resurselor umane, Cabinet Office

Maxine Livesey — coordonatorul departamentului de Programe&Sisteme “People Strategy,
Programmes, Systems” Home Office

Sean Thompson — Cordonator, Home Office
12.00 Planificarea strategica a Resurselor Umane

Identificarea lacunelor de competente in serviciul public, asigurand Tn acelasi timp
sustenabilitatea bugetului.

Rolul si instrumentele oferite de agentia centrald MRU in planificarea fresurselor umane la nivel
institutional.

Provocari si solutii pentru imbunatatirea utilizarii proceselor de planificare strategica a resurselor
umane in institutii.
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Kath Soole — Coordonator al Departamentului de Planificare srtategicd a resurselor umane,
Cabinet Office

Alex Bartlett - Head of Workforce Insights & Analytics Digital, Data and Technology Profession,
GDS

13.00 Pauza de pranz
Creative studio — Lunch Buffet
14.00 Serviciul de recrutare la nivel guvernamental

Prezentare generald a rolului si a organizarii. Cele mai bune practici de model de organizare si
modul in care lucreaza departamentele in mod regulat.

Adam Slater - Senior Account Manager, Government Recruitment Services
14.45 Comisia pentru functia publica

Rolul sdu Tn guvern si principalele responsabilitati. Metodologie in proiectarea cadrului de
recrutare. Mecanisme de asigurare a raspunderii institutiilor.

15:45 Concluzii

Vineri, 22 martie 2019

Vizita referitoare la HRMIS
Adresa: Servicii Digitale ale Guvernului, The White Chapel Building, 10 Whitechapel High Street

Participanti: Vlad Susoi, Stefan Maria, Lavinia Niculescu
10.00 Accesabilitate
Tehnologii de asistenta, hardware / software, dizabilitati abordate
11.00 Tehnologie
Abordare infrastructura / gazduire (cloud, la sediu, hibrid)

12.00 participare laintalnirea de grup - The Whitechapel Gallery — Creative Studio Room

Vineri, 22 martie 2019
Locatie: The Whitechapel Gallery — Creative Studio Room

Prezentatori

+ Sam Evans: 28 de ani de carierd in Serviciul pentru functia publica din Marea Britanie, cu experientd vasta in
conducere si management. A detinut mai multe functii de conducere ca Membru al Corpului de Tnalti
Functionari Publici timp de peste 9 ani, inclusiv Coordonator in domeniul Medierii pentru Functia Publica.
Unul dintre cei trei nominalizati pentru premiul pentru functia publica de conducere in 2012, cu o
nominalizare suplimentara pentru premiul Leadership in 2014.
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Sam are experientd semnificativa in proiectarea si prezentarea materialelor de invatare si dezvoltare, (inclusiv
materiale operationale de prima linie), crearea si prezentarea tuturor materialelor de tranzitie in cariera asa
cum este prevazuta de MOJ 2011-15 si proiectare si prezentare a tuturor materialelor necesare la
introducerea cadrului de competenta a functiei publice si a noului sistem de management al performantei la
MOJin 2013/14.

*+ David Becket: este un specialist in domeniul resurselor umane si specialist in dezvoltarea carierei. El detine
o experienta deosebit de vasta in dezvoltarea organizationala, gestionarea schimbarilor si motivarea
echipelor.Cele mai recente roluri ale lui David au inclus sef de proiecte de invatare si dezvoltare abilitati la
un departament important al guvernului britanic. Acesta din urma a presupus proiectarea si integrarea
profilurilor bazate pe competente si a programelor de invatare bazate pe competente.

08.45 Iinregistrare
09.30 Prezentare introductiva. Configurarea institutionala a Functiei Publice din Marea Britanie
Arhitectura RU si imagine de ansamblu asupra functiei publice din Marea Britanie. Coordonarea politicii
de resurse umane (central si descetralizat). Proiectarea, implementarea si supravegherea politicii de
resurse umane.
David Becket, Sam Evans
10.15 Prezentare generala Reforma Functiei Publice - Planul de reforma si impactul asupra resurselor umane
Prezentare a planului reformei functiei publice. Pilonii reformei si implicatii pentru resursele umane.
Centralizarea functiilor de resurse umane si crearea Civil Service Learning (CSL), a Civil Service Employee
Policies (CSEP) si a Civil Service Resoursing (CSR). Provocari si eficientizari obtinute. Reforma ulterioara.
Unde suntem acum? Ce mai trebuie sa facem?
David Becket, Sam Evans
11.15 Pauza
11.30 Dezvoltarea carierei in functia publica
Gradele si structura carierei. Mecanisme de progresie a carierei. Scheme de mobilitate si profesii
David Becket
12.45 Pauza de pranz
Creative Studio Room — Lunch buffet
13.45 Managementul schimbarilor si reforma modului de comunicare
Implicarea angajatilor, comunicarea interna. Prezentare generala si sesiune de studiu de caz
(reforma comunicarii). Strategie, proiectare, dezvoltare, implementare si monitorizare.
David Becket, Sam Evans
14.45 Pauza
15.00 Managementul performantei
Stabilirea politicii salariale in cadrul functiei publice din Marea Britanie. Salariul aferent performantei.
Alinierea managementului performantei la recompense si recunoastere. Trecerea de la o distributie
impusd la o distributie ghidata. Trecerea la o culturda a managementului performantei centratd pe
rezultate. Managementul performantei pentru functionarii publici superiori
David Becket, Sam Evans
Intrebari si raspunsuri
16.00 Aplicarea abordarilor comportamentale la provocarile politicii de RU
Robbie Tilleard, Senior Advisor, Productivity team, The Behavioural Insights Team (BIT)
17.30 Concluzii
18.30 Cina la Barcelona Tapas Bar & Restaurant (1 Middlesex St, London E1 7AA)
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Luni, 25 martie 2019
Cadrul de competente
Locatie: The Whitechapel Gallery — Creative Studio Room
09.30 Tinregistrare
10.30 Introducere in conceptul de cadre de competenta. Istoric, ce sunt.
Hannah Davies, International Adviser,Government Partnerships International

Claire Vaines, International HR Adviser,Government Partnerships International, Foreign and
Commonwealth Office
12.30 Pranz

Served in Creative Studio Room - Buffet
13. trecerea catre ,profiluri de succes” pentru functia publica — parteal

Utilizarea cadrelor de competenta in procesele de resurse umane, cum ar fi recrutarea,
managementul performantei etc..
15.00 Pauza

15.15 trecerea catre ,profiluri de succes” pentru functia publica — parteaalla
16.00 Concluzii

Marti, 26 martie 2019
Policy Lab, Cabinet Office

Locatie: The Whitechapel Gallery — Studio Room
9.30 fnregistrare

10.00 Sesiune cu Policy Lab

Introducere in Policy Lab si abordarea proiectarii si analizei de politici la nivel de Guvern. Un instrument
cheie de elaborare a politicilor prin consultari deschise, inclusiv stilurile de actiune ale guvernului. Studiu

de caz: aplicarea instrumentelor de elaborare, open thinking” a politicilor la o provocare politica
Tntrebéri si rdspunsuri

Mr. Sanjan Sabherwal, Senior Policy Designer

12.00 Concluzii

Seara Deplasare catre Dublin, Irlanda
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ANEXA 3 - Agenda vizitei de studiu din Irlanda

Agenda vizitei de studiu in Irlanda

26 —30 martie, 2019

Informatii generale:

Locatie: Institutul de Administratie Publica (IPA)
Adresa: 57-61 Lansdowne Rd", Dublin Southside, Dublin 4, Irlanda

Limba de prezentare: engleza — Traducere simultana oferita pe parcursul tuturor intalnirilor
Translatori: Rodica Mitroiu (BM)/ Aurora Bartha

Miercuri, 27 martie

09.30

09.45

10.15

10.30

11.00

11.30

12.45

14.15

15.30

16.30

Meet at IPA (57-61 Lansdowne Rd", Dublin Southside, Dublin 4, Ireland)

Nota de bun venit si introducere IPA

Dr. Marian O’Sullivan, Director General, IPA

Descrierea de ansamblu a activitatilor vizitei de studiu in Irlanda

Teresa Casserly, Director, Formare si dezvoltare profesionald, IPA

Setarea contextului: Decrierea generala a sistemului de administratie publica in Irlanda

Laura Shannon, Cercetator, Divizia cercetare
Pauza de cafea

Abordarea formarii profesionale a functionarilor publici in Irlanda - Prezentare generala
Sesiunea va include:

- Strategia functiei publice 2017-2020

- Strategia de Leadership pentru Inaltii Functionari Publici

- Programul “OneLearning” - Noul centru irlandez de dezvoltare si formare profesionald a functionarilor publici din
Irlanda, care sustine dezvoltarea competentelor in cadrul serviciului publicirlandez. Face parte din Departamentul
pentru cheltuieli publice si reforma. Este responsabil pentru furnizarea de programe de invatare si dezvoltare.

Anne Quaine, Specialist formare profesionald, Departamentul pentru cheltuieli publice si reformd
Pauza de pranz

Sandymount Hotel Restaurant, Herbert Road, Dublin, D04 VN88

Managementul Resurselor Umane in administratia publica irlandeza

Resurse existente, principii si corelarea cu avansarea in cariera profesionala

Planificarea fortei de munca incepand cu 2012 si discutie in detaliu despre dezvoltarea capacitatii de planificare pentru
2019

Invitat din cadrul Departamentului pentru cheltuieli publice si reforma

Pauza de cafea

Final de zi



Joi, 28 martie

09.15

09.30

12.00

12.30

14.00

15.00

16.30

Intalnirea delegatiei in fata Institutului de Administratie Publica

Vizita de lucru la Centrul National de Servicii Partajate (NSSO)

(Transport cu autocarul)

NSSO coordoneaza Strategia referitoare la Servicii Partajate, precum si implementarea acestora, sub umbrela
Departamentului pentru cheltuieli publice si reformd. NSSO ofera servicii catre mai mult de 124,500 functionari publici,
parte a 52 de institutii publice din Irlanda si include doud centre operationale:

- Serviciile partajate referitoare la resurse umane, infiintat in 2013 in etape si devenit complet operational in 2016

- Serviciile partajate referitoare la salarizare, care a inceput in 2013 sd preia treptat operatiuni de salarizare de la
diverse institutii, iar in 2017 a devenit complet operational.
Prezentari si discutii aplicate despre:

- Serviciile partajate referitoare la resurse umane

- Rol, responsabilitati

- Structura, locatie

- Sisteme IT (parteneri, arhitectura IT, strategie IT, principii, automatizari utilizate)
- Dificultati intampinate

Intoarcere la Institutul de Administratie Publica

Pauza de pranz - Hotel Sandymount

Rolul Serviciului pentru numiri in administratia publica si al Comisiei pentru numirile in functia publica

Invitat, Serviciul pentru numiri in administratia publicd

- Serviciul pentru numiri in administratia publica este furnizorul centralizat de servicii de recrutare, evaluare si
selectie pentru functia publica;

- Comisia pentru numiri in functia publicad este autoritatea de reglementare a Irlandei pentru recrutare pentru
functia publica. Responsabilitatea lor principala este de a stabili standarde pentru recrutare si selectie, care sunt
publicate sub forma de Coduri de practicd. Aceste standarde sunt protejate prin monitorizarea si auditarea
periodica a activitatilor de recrutare si selectie a personalului.

Cadrele de competenta

Utilizarea integrata a cadrelor de competenta in recrutarea si selectia personalului. Cum se utilizeaza cadrele de
competenta. Relatia cu avansarea in cariera.

Invitat, Serviciului pentru numiri in administratia publicd

Concluziile zilei

72



Vineri, 29 martie

09.30 Recrutarea si selectia in Serviciul Public Irlandez, inclusiv rolul cadrelor de competenta: Observatii din perspectiva
furnizorului de servicii de instruire
James Connington, Lector IPA, Asociat Academic CIPD.

10.45 Pauza de cafea

11.00 O perspectiva asupra recrutarii si selectiei din partea unui membru al Panelului de interviuri.

AnneMarie Taylor actioneazd ca presedinte al mai multor liste de preselectie si a interviurilor preliminare pentru
Comisia pentru numiri in functii de rang inalt (TLAC). De asemenea, este membru al Consiliului de administratie al
Serviciului pentru numiri in administratia publicd.

TLAC a fost infiintat Tn 1984. Functia Comitetului este de a recomanda candidati eligibili catre Ministere si Guvern
pentru functii publice de rang inalt (de la la nivel de secretar adjunct si mai sus). Prin indeplinirea acestei functii intr-
un mod independent si prin luarea deciziilor sale strict pe baza meritului candidatilor pentru functiile in cauza, TLAC

isi propune sa consolideze structura de conducere a functiei publice si sa ofere un mijloc prin care cei mai buni
candidati pot aspira la indeplinirea potentialului lor.

12.15 Concluzii finale

12.45 Cuvant de ramas bun si inchiderea vizitei de studiu in Irlanda
Dr. Marian O’Sullivan, Director General, IPA

13.00 Pauza de pranz

The Chophouse

Zi alocata calatoriei.

Competenta face diferenta!

Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea Europeana, din Fondul Social European

Competence makes a difference!
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