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Prezentare generala

in baza Acordului privind servicii de asistentd tehnicd rambursabile (RAS) pentru dezvoltarea unui sistem
unitar de management al resurselor umane (MRU) in cadrul administratiei publice din Romania (denumit in
continuare RAS MRU), incheiat intre Secretariatul General al Guvernului Romaniei (SGG) si BIRD, Biroul din
Romania al Bancii Mondiale a organizat o vizitd de studiu in Lituania si Tarile de Jos, pentru o delegatie
formata din 21 de persoane, personal de conducere si tehnic, din cadrul Secretariatului General al Guvernului
Romaniei (SGG), al Ministerului Muncii si Protectiei Sociale (MMPS) si al Agentiei Nationale a Functionarilor
Publici (ANFP). Lista completa a participantilor si programul detaliat al vizitei sunt disponibile in Anexa 1,

respectiv Anexa 2.

Vizita de studiu, desfasurata in perioada 3-13 noiembrie 2019, a fost ultima dintr-o serie de trei astfel de
vizite incluse Tn activitatea din RAS MRU, parte a unei cercetari a experientei internationale in practicile de
management al resurselor umane din administratia publica din tari relevante ale UE, selectate de catre
beneficiar. Subiectul principal al acestei vizite de studiu a fost managementul performantei in functia publica,
in conexiune cu un cadru de competente nou conceput, precum si cu cele mai bune practici in conceperea,
implementarea si utilizarea acestor 2 elemente intr-o manierd integrati®. Tn paralel, delegatia a fost
interesata sa obtind o imagine cuprinzatoare asupra altor functii si abordari ale MRU pentru
institutionalizarea reformelor, folosind instrumente IT&C, inovatie, precum si strategii de gestionare a

schimbarii si comunicare.

Echipa RAS MRU din cadrul Biroului din Romania al Bancii Mondiale a realizat si o cercetare documentara
complementara a sistemelor MRU din fiecare dintre administratiile publice din statele mentionate mai sus
(a se vedea Partea 2 a prezentului raport). Constatarile preliminare au fost discutate cu delegatia guvernului

Romaniei in cadrul unei intalniri de pregatire gazduita de SGG in data de 1 noiembrie 2019.

! prima vizit3 de studiu care s-a desfasurat in Belgia, Franta si Comisia Europeand, intre 14-24 Octombrie 2018 a avut
ca subiect principal institutionalizarea functiilor MRU, diferitele mandate ale departamentelor de RU, aranjamentele
institutionale, instrumente TIC, aspectele legate de buget si planificare si mecanismele de coordonare adecvate. A doua
vizita de studiu s-a axat pe utilizarea cadrelor de competente in Marea Britanie si Irlanda si a avut loc intre 20-30 Martie,
2019



Sfera de aplicare

Prezentul raport include rezultatele a doua activitati desfasurate in cadrul Livrabilului 5.6 din RAS MRU

privind analiza practicilor relevante de MRU la nivelul UE.

n primul rand, raportul contine dous studii de caz amé&nuntite privind sistemele de MRU din administratiile

publice din Lituania, respectiv Tarile de Jos. Acestea sunt disponibile in Partea 2 a prezentului raport.

n al doilea rand, raportul prezintd concluziile unui atelier de lucru organizat de echipa de MRU a Béncii
Mondiale in urma vizitelor de studiu, in data de 18 decembrie 2019, la care au luat parte membrii delegatiei
din partea guvernului roman care au participat la vizitele de studiu. Scopul atelierului a fost acela de a reflecta
asupra celor mai bune practici de MRU documentate in Lituania si Tarile de Jos si de a discuta despre cum
lectiile invatate Tn cadrul vizitei de studiu, ar putea fi utilizate in vederea imbunatatirii practicilor de MRU din

administratia publica din Romania.

n plus, ca parte a RAS MRU, atelierul a avut in centrul dicutiei un chestionar elaborat de citre echipa de MRU
a Bancii Mondiale, care a fost trimis participantilor la vizita de studiu spre completare. Scopul chestionarului
a fost acela de a evalua vizita de studiu, continutul acesteia, precum si de a colecta sugestii referitoare la
modul ,,daca” si ,cum” membrii delegatiei ar putea aplica lectiile Tnvatate in cadrul vizitei de studiu Tn

activitatea lor profesionala din prezent.

Rezultatele atelierului sunt prezentate in Partea intai a prezentului raport.



Partea 1 - Rezultatele atelierului
din 18 decembrie despre
vizita de studiu in Lituania si Tarile de Jos

Scopul atelierului a fost acela de a reflecta asupra celor mai bune practici de MRU documentate in Lituania
si Tarile de Jos si de a discuta cum ar putea fi utilizate lectiile Tnvatate Tn cadrul vizitei de studiu in vederea

imbunatatirii practicilor de MRU din administratia publica din Romania.

Anterior atelierului, echipa Bancii Mondiale a elaborat si a diseminat participantilor la vizita de studiu un
chestionar alcatuit din cinci intrebari deschise, pentru a colecta feedbackul lor cu privire la vizita de studiu si
,daca” si ,,cum” membrii delegatiei ar putea aplica lectiile Tnvatate activitatea lor profesionala din prezent.
Chestionarul afost activin perioada 27 noiembrie-18 decembrie 2019. Din numarul total de 21 de participanti

la vizita de studiu, 15 (aproximativ 72%) au completat chestionarul.
Cele cinci intrebari din chestionar sunt prezentate mai jos:

1) Dintre bunele practici/documentele informative din cadrul vizitei de studiu in Lituania si Tdrile de Jos, pe
care le considerati cele mai utile (atdt in vederea aplicdrii in activitatea dvs. profesionald de zi cu zi,
precum si pentru o mai bund intelegere a domeniului in care lucrati)?

2) De ce considerati cd este important ca practicile/informatiile mentionate mai sus sd fie integrate in
domeniul dvs. profesional?

3) Ce obstacole si/sau dificultdti considerati cd stau in calea aplicdrii bunelor practici/informatiilor
mentionate mai sus in activitatea dvs. curentd (de exemplu, mediu de lucru neconform, sprijin limitat din
partea conducerii organizatiei/departamentului, infrastructurd IT limitatd, constrdngeri bugetare,
dificultdti privind justificarea nevoii de modificare a practicilor din prezent etc.). Vd rugdm explicati, pe
scurt, fiecare dificultate identificata.

4) In ce fel se pot reduce sau elimina aceste obstacole/dificultdti?

5) Ce subiecte ati fi dorit sd aprofundati in cadrul vizitelor in Lituania si Tdrile de Jos? Vid rugdm sd explicati

in detaliu.



Echipa Bancii Mondiale a realizat o analiza calitativa simpla a raspunsurilor furnizate de respondenti, in
vederea definirii unor teme generale pentru fiecare intrebare. Apoi, acestea au fost clasificate in functie de
frecventa raspunsurilor care le-au mentionat in ,teme principale”. Aceste teme principale, intre doua si trei
pentru fiecare intrebare, au fost utilizate pentru a structura discutiile din cadrul atelierului. Participantii au
fost invitati sa aduca exemple specifice, fie in vederea sustinerii, completarii sau, alternativ, a contrazicerii

acestora.

1.a Temele principale identificate in raspunsuri pentru fiecare intrebare

% ntrebarea 1: Cele mai bune practici de MRU (si nu numai) documentate in cadrul vizitei de studiu

1. Utilizarea digitalizdrii si a serviciilor partajate pentru a simplifica procesele de MRU si a le
eficientiza, atdt din perspectiva angajatilor, cdt si a beneficiarilor (de exemplu, cetdteni);

2. Adoptarea de cdtre sectorul public a unor practici de management al proiectelor din sectorul
privat, in vederea prioritizdrii, planificarii si implementarii reformelor;

3. Concentrarea pe legdtura dintre motivatia angajatilor si performanta institutionald.

% Tntrebarea 2: Importanta integririi in activitatea dvs. a bunelor practici documentate

4. Asigurarea unui mediu de lucru care sd incurajeze si sd sustind performanta angajatilor -
respondentii au subliniat necesitatea unui proces de recrutare bazat pe meritocratie in
administratia publicd, sprijin din partea conducerii in vederea aplicdrii reformelor si investitii
pentru Imbundtdtirea implicdrii personalului;

5. O sursd de inspiratie privind modalitatea de dezvoltare a administratiei publice, de exemplu,

digitalizare, stabilitate institutionald, o mai mare credibilitate publicd.
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% Tntrebarea 3: Eventuale obstacole in calea integrarii in activitatea dvs. zilnica a bunelor practici
documentate

1. Administratie publicd politizatd si slaba sustinere a reformelor de cdtre decidenti, de exemplu,

absenta unei viziuni programatice pentru reforme, lipsa capacitatii de implementare a
reformelor, slabe competente de managementul resurselor umane, instabilitate institutionald,
comunicare inter-institutionald deficienta;

Evidentad limitatd a dovezilor empirice in procesul de luare a deciziilor, de exemplu, modificdri
frecvente nepotrivite nevoilor administratiei publice, termene limitd nefezabile pentru furnizarea

de dovezi care sd sustind anumite politici, decizii discretionare din partea decidentilor;

3. Constrdngeri bugetare.

% ntrebarea 4: Propuneri pentru eliminarea sau reducerea obstacolelor identificate in calea
implementarii bunelor practici

1.

Conducerea politicG sa prioritizeze si sd isi asume planurile strategice privind dezvoltarea,
motivarea si profesionalizarea capitalului uman din administratia publica;
Asigurarea si dezvoltarea competentelor de managementul resurselor umane din administratia

publicd.

& Tntrebarea 5: Subiecte sugerate a fi aprofundate de catre participanti

1

O descriere detaliatd a sistemelor si a instrumentelor TIC utilizate in MRU, de exemplu, utilizarea
feedbackului de 360 de grade in evaluarea performantelor, functii de tip self-service, baze de
date pentru angajatii din sistemul public;

Rolul conducerii politice in MRU din administratia publicd, in special cum pot managerii de nivel
superior ne-politici sG coopereze cu liderii politici;

Procesul de reformd, de exemplu, furnizarea de dovezi pentru a sustine nevoia de reformd,
transpunerea prioritdtilor de reformd intr-un plan de actiune, evaluarea si gestionarea efectelor

reformei.
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1.b Puncte de reflectie cheie evidentiate de catre participanti

R/
0’0

72
0‘0

Tn general, participantii au fost de parere cd informatiile din vizita de studiu au acoperit toate
subiectele relevante, iar tarile vizitate au fost alegeri potrivite. Lituania si Tarile de Jos reprezinta
douad modele si doua etape diferite de dezvoltare a MRU in cadrul administratiei publice: unul mai
apropiat de traditia administrativa si practicile existente in Romania, dar mai bine consolidat
(respectiv Lituania), si unul care se afla intr-o etapa mult mai avansata, avand la baza o structurd
administrativa radical diferita (Tarile de Jos).

Bunele practici documentate din cele doua sisteme ar trebui avute in vedere ca un efort pe termen
lung, acestea ar trebui sa aiba la baza caracteristici deja familiare administratiei publice din Romania,
iar modificarile legislative nu ar fi suficiente pentru a genera schimbarea.

Bunele practici documentate din cele doua sisteme nu trebuie copiate mimetic in administratia
publica din Romania, iar metodologiile si mentalitatile pot fi adaptate pentru a obtine solutii
viabile in contextul local. Acestea includ adoptarea unei abordari mai pro-active de rezolvare a
problemelor din administratia publica din Romania, prin incurajarea personalului sa identifice riscuri
de timpuriu si acordarea de timp si resurse necesare pentru a identifica solutii durabile pentru aceste
probleme. In plus, administratia publici din Romania ar trebui sd ofere un spatiu sigur pentru esecuri
si pentru lectiile ce decurg in urma acestora, precum si pentru includerea respectivelor lectii Tn
initiative viitoare.

Existenta unui decalaj intre nevoile administratiei publice si deciziile conducerii. Acest decalaj este
accentuat de lipsa feedbackului si a dialogului intre personal si conducere. Mai mult decat atat,
deciziile sunt rareori bazate pe dovezi, in ciuda faptului ca, Tn administratia publica, existd numeroase
institute de cercetare devotate furnizarii de sprijin empiric catre decidenti. Spre exemplu,
participantii au subliniat ca modificarile ad-hoc la politica salariala pentru angajatii din sectorul public
au contribuit la disparitdti salariale, avand un puternic efect de demotivare asupra personalului. Tn
acelasi fel, dacd, in domeniul public, s-ar aplica remunerarea in functie de performanta pentru a
stimula performanta personalului, aceasta ar trebui sa aiba la baza o abordare bazata pe dovezi.
Altfel, s-ar agrava nivelul de demotivare a personalului, asa cum s-a intamplat cand erau in vigoare
,primele de merit”.

Ambele tari cautau in mod activ sa indeplineasca obiective institutionale prin intermediul
politicilor de MRU. Politicile de MRU se axau pe cresterea nivelului de implicare a personalului in

activitatea lor profesionald si Tn organizatia din care fac parte (employee engagement). Mai mult
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decat atat, ambele tari se concentrau pe imbunatatirea capacitatilor de management in cadrul
administratiei publice, asa Tncat ,,sefii sa devina lideri”.

Dezvoltarea competentelor de managementul resurselor umane a managerilor din administratia
publici este o necesitate esentiala in vederea imbunatatirii performantei personalului si
organizatiei. Investitia in formarea abilitatilor personale ale managerilor si de mentorat fata de
personalul din subordine este mai importanta pentru motivarea personalului comparativ cu
recompensele financiare. Totusi, Tn contextul actual, institutiile aloca foarte putine resurse invatarii
si dezvoltarii profesionale, iar personalul este nevoit sa-si gaseasca resurse de formare pe cont
propriu, Tn special cand primeste noi responsabilitdti de serviciu. Tn cazurile n care institutiile ofera
cursuri de formare profesionala, participantii au fost de acord ca, de regula, acestea au aplicabilitate
limitata pentru activitatea lor.

Este necesara dezvoltarea unei platforme virtuale dedicate de tip self-service pentru functionarii
publici, care sa includa aspecte cum ar fi gestionarea carierei, salarizare si accesarea cursurilor de
formare online. O astfel de platforma ar imbunatati interactiunile si deciziile de RU referitoare la
cariera individuald, care in prezent sunt opace si neconsecvente, si implicit ar imbunatati
interactiunea personalului cu angajatorul.

Managerii de resurse umane si conducerea institutionala din administratia publica din Romania ar
trebui sa puna accent pe stabilirea de obiective individuale clare pentru personalul din subordine,
evitand astfel creearea confuziei si nesigurantei vizavi de ce ar trebui sa prioritizeze acestia din urma.
n plus, in procesul de evaluare a performantei personalului, obiectivele ar trebui utilizate cu scopul
de a imbunatati performanta viitoare, asadar o abordare mai degraba spre invatare, decat ca o

justificare pentru aplicarea de sanctiuni.
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Partea 2 - Studii de caz detaliate cu
privire la sistemele de MRU din
administratia publica din Lituania si din
Tarile de Jos

1. Managementul resurselor umane in Tarile de Jos

1.1. Prezentare generala

Sectorul public din Tarile de Jos include o varietate de forme institutionale si relatii de munca, insa functia
publicd se desfasoara sub cupola legislativa a Legii privind functionarii publici. Aceasta lege cu caracter
general poate fi apoi adaptata si detaliata, inclusiv din punctul de vedere al conditiilor de angajare, de catre
diferitele sectoare, cum ar fi autorititile locale, sectorul educational etc. Tn anul 2015, in institutiile de stat

lucrau® 844.208 ENI (echivalent norma intreagd) sau 12,1% din numarul total de angajati.

Avand Tn vedere caracterul descentralizat al sectorului public, responsabilitatea organizarii functiei publice
este fragmentata. Fiecare autoritate guvernamentala este, in mare parte, responsabila de propriul personal
si nu exista un sistem de recrutare centralizat. Cu exceptia politiei, a sistemului judiciar, a fortelor armate, a
functionarilor publici de nivel superior si a unui program de formare a managerilor, care au o organizare

orientata spre cariera, sectorul public este, Tn mare parte, construit pe un sistem orientat spre posturi.

Tabelul 1. Distributia generala a functionarilor publici, 2015

Administratia publica de baza (excluzand fortele de aparare si de 334.083
politie)
Tnvatdmant (primar si secundar) 288.821

2 Conform van der Meer, Frits, M. (2018) ,Public administration characteristics and performance in EU28: The
Netherlands”, Comisia Europeana: ,include administratia centrald, administratiile provinciilor si regiunilor,
municipalitatile, organismele inter-municipale, tribunalele, fortele de politie si de aparare, spitalele academice si
institutiile de Tnvatamant publice si confesionale.”
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Tnvatdmant superior (universitati) 44.681

Spitale publice 56.354
Forte armate 56.805
Politie 60.880

Sursa: Conform van der Meer, Frits, M. (2018) ,, Public administration characteristics and performance in

EU28: The Netherlands”, Comisia Europeand

1.2. Cadrul legal

Relatiile de munca din sectorul public pot lua forma functiei publice (drept public, desemnare unilaterald)
sau a angajarii (dreptul muncii, in baza unui contract). Legea privind functionarii publici din 1929 descrie
aspectele de baza si standardele generale ale relatiilor de munca, insa fiecare sector public isi stabileste
propriile reglementdri specifice. Tn cazul functionarilor publici din cadrul administratiei centrale, cadrul
normativ aplicabil este descris in Reglementarile generale privind functionarii publici din cadrul administratiei
centrale (ARAR)3. Trebuie mentionat c& sistemul judiciar si armata sunt considerate organisme speciale si se
guverneaza dupa un alt cadru legal. Normele stabilesc chestiuni precum salariile, prevederi privind

reorganizarea, suplimente si beneficii, concedii, desemnari, transferuri, promovari sau concedieri.

Cu exceptia politiei, a sistemului judiciar, a departamentului de aparare si a serviciului diplomatic*, nu exista
un sistem de cariera, ci functionarii publici sunt clasificati in functie de grila unica de salarizare, alcatuit din
19 niveluri si trepte in cadrul nivelului (a se vedea 1.8 grila de salarizare). Pe aceasta grild, functionarii publici
de nivel superior (secretari generali si directori generali) sunt incadrati la cel mai fnalt nivel, respectiv nivelul

19.

Institutiile guvernamentale angajeaza atat functionari publici, care intra sub incidenta legii privind
functionarii publici, precum si angajati, in baza legii muncii. Totusi, diferentele formale dintre cele doua
categorii de personal nu mai sunt semnificative, iar initiativele legislative recente deschid calea spre

desfiintarea statutului distinct al functionarilor publici. S-au realizat modificari in domenii precum dreptul la

3 Ministerul de Interne si Relatii cu Regatul (2016), Functia publicd in Tarile de Jos: Organizarea si functionarea
administratiei in Tarile de Jos, pozitia functionarilor publici si principalele evolutii (disponibil in limba engleza la
https://www.government.nl/documents/reports/2016/01/19/the-dutch-public-service)

4 https://www.werkenvoornederland.nl/over-de-rijksoverheid/arbeidsvoorwaarden
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greva, asigurare sociala in caz de boal3, dizabilitate si somaj sau conditii de munca. Totusi, cei care lucreaza
pentru organismele guvernamentale vor beneficia, in continuare, de reguli si conditii speciale. Altii, precum
functionarii publici din armata si functionarii publici civili care lucreaza pentru Ministerul Apararii, functionarii
publici din sistemul judiciar (inclusiv cei din parchete) si cei care lucreaza in fortele de politie vor fi scutiti de

aceasta standardizare.®

Conditiile de angajare si posturile sunt stabilite prin contracte negociate intre angajatori si angajati. La nivel
national, prevederile generale sunt stabilite de Ministerul de Interne, din partea guvernului, de organizatiile
patronale si de sindicate. Conditiile generale sunt apoi dezvoltate in continuare pentru anumite sectoare si
institutii. Acest lucru Tnseamna ca nu exista reguli standard care sa se aplice tuturor functionarilor publici, ci

acestea pot fi diferite in functie de sector si de institutie.

La nivel central, Consiliul pentru politici privind personalul din administratie (Raad voor het
Overheidspersoneelsbeleid - ROP)® organizeazd discutii intre angajatorii din diferitele sectoare reuniti in
Asociatia angajatorilor din sectorul administrativ si Federatiile sindicatelor personalului din administratie.
ROP este platforma centrala de consultare a angajatorilor din sectoarele comune si a angajatilor din
administratie si are multiple misiuni, cum ar fi consultari cu Ministerul de Interne si Relatii cu Regatul si
discutii cu Cabinetul si Camera Reprezentantilor, la cerere sau din proprie initiativa, pe chestiuni legate de
politica privind personalul din administratie. De asemenea, ROP emite recomandari catre diferitele sectoare
ale administratiei si este responsabil de natura si continutul prevederilor privind pensiile angajatilor din
administratie. Totusi, Tn timp, majoritatea problemelor au fost transferate la nivelul negocierilor sectoriale,
iar singurul aspect care se agreeaza la nivel national este cel al sistemului de pensii. La nivel sectorial,
conditiile de munca din administratia centrala depind, de obicei, mai degraba de strategia guvernului, in timp
ce administratiile regionale si centrale, angajatorii publici independenti, dar si sectoarele de educatie si

medical se bucura, de reguld, de o mai mare autonomie in negociere si acorduri.

1.3. Cadrul institutional

Din 2007, a inceput un proces de reforma in vederea micsorarii si Tmbunatatirii administratiei centrale, prin

transferarea anumitor functii (servicii pentru tineret, masuri legate de ocuparea fortei de munca si venituri

5 Ministerul de Interne si Relatii cu Regatul (2016), Functia publica in Tarile de Jos: Organizarea si functionarea
administratiei in Tarile de Jos, pozitia functionarilor publici si principalele evolutii (disponibil in limba engleza la
https://www.government.nl/documents/reports/2016/01/19/the-dutch-public-service)

6 Din structura ROP fac parte un presedinte, un vice-presedinte, un secretar, 14 reprezentanti ai angajatorilor si 8
reprezentanti ai angajatilor.
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si servicii de Tngrijire a varstnicilor si a bolnavilor cronici) la nivel municipal, prin concentrarea si extinderea
operatiunilor de suport in departamente esentiale si prin concentrarea si eliminarea organizatiilor de
implementare si de supraveghere redundante. Aceasta reformd a avut drept rezultat dezvoltarea unor

organizatii cu multiple servicii partajate.

La nivel central, Directoratul general pentru administratie publicd din cadrul Ministerului de Interne (DGOO)
este responsabil pentru definirea si coordonarea unor probleme largi de politici de MRU. Misiunea DGOO
consta Tn obtinerea unei administratii publice mai moderne, cu organizare flexibila si care sa contribuie la o
administratie care s3 fie un bun angajator si care sd utilizeze tehnologia in mod eficient. Tn plus, conceptul de
Societate informationald’ este considerat esential, iar rolul administratiei publice derivd din nevoile

societdatii. Printre principalele sale atributii in materie de gestionare operationald se numara®:

e asigurarea unui sistem modern de ocupare a fortei de munca, care sa raspunda la schimbarile de pe
piata muncii si sa permita desfasurarea unei activitati profesionale de Tnalta calitate;

e elaborarea unor propuneri concrete privind rolul administratiei in societatea informationala si
conducerea implementarii si executiei administrative interne;

® promovarea utilizarii optime si eficiente a TIC in administratia publica centrala si dezvoltarea unor
planuri pentru digitalizarea administratiei publice centrale;

e dezvoltarea operatiunilor unificate Tn administratia publica centrala.

Totusi, drepturile decizionale ale DGOO sunt limitate de abordarea participativa si descentralizata fata de
deciziile MRU, conform careia este necesar sa se ajunga la un consens intre factorii interesati relevanti de la
nivelul ministerelor. Fiecare minister are un departament de RU, de obicei acesta facand parte dintr-o unitate
mai mare de servicii de suport. in vederea asigurarii coordonirii intre politicile de MRU la nivelul ministerelor,
Ministerul de Interne faciliteazd activitatea unui comitet de coordonare, format din toti sefii
departamentelor de RU din cadrul ministerelor. Comitetul de coordonare se reuneste in fiecare an, in
intervalul octombrie-noiembrie, pentru a elabora un plan de lucru pentru anul urmator. Reprezentantul
fiecarui minister isi asuma anumite parti din planul de lucru agreat, fiind sustinut de Ministerul de Interne®

in procesul de livrare a proiectelor.

7 Societatea informational3 este o societate in care informatia este caracteristica de bazd, spre deosebire de societatea
industriala, in care puterea aburului si combustibilii erau elementele distinctive. Termenul se foloseste din 1970, dar a
crescut in popularitate, iar in prezent este utilizat in politici economice si sociale https://www.oxfordreference.com/

8 Adaptare dupd pagina de internet a guvernului, disponibil3 la https://www.government.nl/topics/public-
administration/central-public-administration/central-public-administration-operational-management

9 Conform prezentérii realizate in noiembrie 2019, la Haga, Tarile de Jos de catre seful Departamentului pentru politici
privind personalul din cadrul Ministerului de Interne.
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Functia publica de nivel superior

Functia publica de nivel superior este supravegheata si gestionata de Serviciul administrativ general
(Algemene Bestuursdienst- ABD) din cadrul Ministerului de Interne si Relatii cu Regatul. Functia publica de
nivel superior cuprinde primele trei niveluri de management ale functiei publice: manageri de nivel inalt
(nivelurile de salarizare 17-19), manageri de nivel superior (nivelurile de salarizare 16-18) si, din 2018,
manageri de nivel mediu (nivel de salarizare 15). ABD joaca un rol important, impreuna cu ministerele si
agentiile, Tn recrutarea si selectarea candidatilor ce vor ocupa posturi de functionari publici de nivel superior.
n plus, ABD gestioneaza si livreazd programe de invitare si de dezvoltare pentru functia publici de nivel

superior.

infiintat Tn anul 2000, grupul managerilor de nivel inalt (TMG) reprezinta un grup distinct in cadrul functiei
publice de nivel superior, fiind alcituit din secretari generali, directori generali si alte pozitii echivalente. in
2019, un numar total de 91 de manageri ficeau parte din TMG°. Membrii TMG sunt desemnati de Ministrul
de Interne, dupa ce sunt aprobati de Consiliul de Ministri si in consultare cu ministrul de resort, pe o perioada
maxima de sapte ani. Ei sunt angajati direct de ABD, din partea Ministerului de Interne, iar ulterior trebuie
sa fie selectati si desemnati pe un post de la nivelul TMG de catre ministerul in cadrul caruia apare postul

vacant.

De asemenea, ABD gestioneaza un program de doi ani de dezvoltare a talentelor pentru manageri cu grade
mai mici din cadrul functiei publice, despre care se considera ca au potential sa acceada functia publica de
nivel superior. Tn fiecare an, toate ministerele nominalizeazd mai multi candidati care si intre in acest
program. Candidatii beneficiaza de servicii de indrumare profesionala si dezvoltare personala din partea ABD,

dar sunt responsabili pentru propria promovare in cariera.!

1.4. Managementul performantei

Fisa postului si sistemul de evaluare a functionarilor publici reprezinta cadrul pentru evaluarea performantei.
in sectiunea 1.6. Managementul competentelor, sunt detaliate informatii suplimentare cu privire la

clasificarea posturilor si fisele aferente. Pe scurt, profilul de baza este inclus in fisa postului, care descrie, in

10 Informatii actualizate permanent sunt disponibile pe pagina de internet a ABD, care poate fi accesat la adresa
https://www.algemenebestuursdienst.nl/organisatie/topmanagementgroep/wie-is-wie-binnen-de-
topmanagementgroep

11 Conform prezentarii realizate de Serviciul administrativ general din cadrul Ministerului de Interne in noiembrie
2019, la Haga, Tarile de Jos.
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linii generale, rezultatele de indeplinit, competentele necesare si indicatorii comportamentali subiacenti.
Fiecare profil de baza defineste, in mod clar, obiectivele posturilor incluse in fiecare grup de posturi,
diferentiind asadar respectivul grup de cele superioare si/sau inferioare. Astfel, sistemul sustine interviuri
privind performanta la locul de munca, furnizand instrumente ce pot fi utilizate de angajati si de manageri
pentru a-si analiza activitatea din trecut si din viitor, ajungand la noi acorduri cu privire la Tndatoririle

respectivului angajat.

Pe de alta parte, procesul, metodele, instrumentele si procedurile de evaluare a performantei sunt
descentralizate, fiecare organizatie avand autonomia sa ia hotarari cu privire la organizarea si gestionarea

lor.

in cazul functionarilor publici de nivel superior, existd o legdturd cu performanta organizationald, prin
intermediul prioritatilor si bugetului guvernamentale, care stabilesc obiectivele ministerelor, ale
departamentelor si ale agentiilor. Proiectele de buget includ obiective si tinte si sunt discutate de Parlament
in fiecare toamna. In luna mai a fiecdrui an, ministerele/agentiile trebuie si-si justifice cheltuielile si
performanta prin intermediul unor rapoarte Tnainte Parlamentului. Auditorul general poate, de asemenea,
monitoriza si face observatii cu privire la performanta ministerelor (din perspectiva eficientei si a eficacitatii).
Totusi, studiile din trecut au aratat ca, tindnd cont de autonomia de care se bucurd departamentele si
agentiile cu privire la performanta sistemului de management, legatura dintre obiectivele individuale si cele

organizationale poate varia, de la foarte strans3, la foarte slab3.?

in cazul secretarilor generali, contractele privind performanta sunt definite impreund cu ministrul, care
stabileste obiectivele politice de indeplinit intr-un anumit domeniu de politici specifice institutiei
angajatoare. Aceste contracte sunt flexibile, ne-standardizate, fiind utilizate de institutii in mod
discretionar ' . Serviciul administrativ general a elaborat un model de contracte de muncd, nsa
ministerele/departamentele nu sunt obligate sa il utilizeze. Acest lucru a insemnat c3, in practica, exista mai

multe modele, uneori chiar si in cadrul aceluiasi minister. Aceste modele pot varia de la o lista de prioritati

12 Ketelaar, A., N. Manning si E. Turkisch (2007), Performance-based Arrangements for Senior Civil Servants OECD and
other Country Experiences, OECD Working Papers on Public Governance, 2007/5

13 Hondeghem, A., van Dorpe, K. (2012), Performance management systems for senior civil servants: how strong is the
managerial public service bargain, International Review of Administrative Sciences 79(1) 9-27
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de politici, pana la documente mai elaborate, continand diferite sectiuni privind politicile, organizarea,

metodele de lucru si dezvoltarea personald.'

Secretarii generali trec printr-un proces formal de evaluare a performantelor o data pe an, realizata de o
comisie alcatuita din i) prim-ministru, care conduce procedura, ii) ministrul de resort si iii) directorul general
al ABD™. De asemenea, pe parcursul anului, secretarii generali trec prin sesiuni de verificare cu ministrii de
resort. Evaluarea performantei se concentreaza pe rezultatele individuale Th anumite domenii (cum ar fi

strategie, leadership etc.), competente demonstrate si nevoi de dezvoltare.

Performanta se noteaza pe o scara de cinci puncte. Un scor pozitiv poate aduce cresteri salariale in cadrul
aceluiasi grad si sponsorizari pentru anumite programe de dezvoltare personala sau, cand este cazul, poate
duce si la desemnari in roluri interimare de management superior si la prime acordate o singura data (maxim
6-10% din salariul de baza anual®®). in mod alternativ, un scor negativ poate atrage dupé sine concedierea
din functia publica de nivel superior sau regresul pe un post de management inferior (daca exista vreun post

vacant).'

1.5. Recrutarea

La fel ca alte procese de MRU, in administratia publica din Tarile de Jos, procesul de recrutare este foarte
descentralizat si fragmentat. Fiecare sector isi poate stabili propriile conditii de munca si politici de RU.
Procedurile de recrutare se refera la un anumit post, nu la o cariera, cu exceptia personalului cu statut special

(politie, sistem judiciar, aparare si diplomatie) si a functionarilor publici de nivel superior.

Cu toate acestea, In administratia publica centrald din Tarile de Jos s-a introdus un sistem unitar si
standardizat de fise ale postului si de evaluare (aplicabil tuturor ministerelor, cu exceptia Ministerului
Apararii), conform acordului colectiv de munca dintre guvernul central al Tarilor de Jos si sindicatele din
sectorul public. Acest sistem reuneste toate posturile din sfera functiei publice Tn opt familii de ocupatii,
pornind de la similitudinile dintre posturi. Familiile de ocupatii sunt alcatuite din 62 de grupuri de ocupatii,

acestea reprezentand seturi de posturi care au atributii similare si au de Tndeplinit rezultate asemanatoare.

14 Adaptare dupa saitul guvernului la: https://www.government.nl/topics/public-administration/central-public-
administration/central-public-administration-operational-management

15 Conform prezentarii realizate de Serviciul administrativ general din cadrul Ministerului de Interne in noiembrie
2019, la Haga, Tarile de Jos.

16 |bid 15

17 A se vedea https://www.functiegebouwrijksoverheid.nl/
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Fiecare grup de ocupatii are un profil dedicat, ce defineste obiectivul general al grupului, precum si abilitati
asociate posturilor specifice (educatie, experienta, aptitudini si competente). Sistemul permite realizarea
unei comparatii fiabile si valide intre posturile din cadrul administratiei publice din Tarile de Jos, asigurand
astfel cd ministerele utilizeaza cerinte similare pentru posturile din concursurile de recrutare organizate. in
plus, sistemul a fost gandit pentru a facilita planificarea carierei, prin intermediul unor parcursuri de cariera
clare si a mobilitatii orizontale pentru personalul din administratia publicd®®. Structura, definitiile si cerintele
posturilor sunt discutate in mod regulat si actualizate, cand este cazul, in cadrul unor intalniri lunare intre

reprezentantii tuturor ministerelor.

Toate posturile vacante, de la toate nivelurile functiei publice sunt deschise tuturor persoanelor din cadrul
sau din afara serviciului public care indeplinesc calificarile profesionale necesare. Criteriile de recrutare se

compun, de obicei, din trei elemente: educatia, experienta profesionala si motivatia.

n cazul functionarilor publici de nivel superior, ministerele si agentiile din sectorul public lucreazd impreuns
cu ABD in vederea recrutarii si selectarii candidatilor. Pentru a fi eligibili pe posturi din functia publica de nivel
superior, candidatii trebuie sa indeplineasca trei din urmatoarele patru criterii: sa aiba experienta in cel putin
douad ministere, sa aiba experienta de lucru in cel putin doua zone functionale (politici, managementul
personalului, operatiuni, inspectie), experienta internationala si experienta Tn afara administratiei centrale.
Exista proceduri de recrutare diferite pentru grupul managerilor de nivel inalt, pe de o parte, si pe de alta

parte, pentru functionarii publici de nivel superior din categoriile inferioare.

Functionarii publici de nivel superior pot ramane pe un post timp de maxim sapte ani (plus o perioada
suplimentara de doi ani, numai Tn circumstante exceptionale aprobate de guvern). ABD aplica regula 3-5-7,
conform careia recomanda functionarilor publici de nivel superior sa se gandeasca la optiuni de cariera
pentru viitor dupa trei ani petrecuti pe respectivul post si ii Tncurajeaza sa isi schimbe postul dupa cinci ani
petrecuti pe acelasi post. Dupa sapte ani, functionarii publici de nivel superior trebuie sa se mute pe un alt

post.?®
Procedura de recrutare a functionarilor publici de nivel superior

Prima etapa de selectie Ministerul angajator, impreuna cu ABD, elaboreaza un profil de post, mentionand

cerintele si competentele necesare. Postul vacant este activ, de obicei, timp de doua saptamani pe pagina de

18 A se vedea https://www.functiegebouwrijksoverheid.nl/
13 Conform prezentdrii realizate de Serviciul administrativ general din cadrul Ministerului de Interne in noiembrie
2019, la Haga, Tarile de Jos.
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internet a ABD. Candidatii interesati isi depun candidatura trimitand un CV si o scrisoare de motivatie, iar
ABD realizeaza o lista comprehensiva, alcatuita din candidatii inregistrati, cei identificati in urma unor

campanii de informare si cei sugerati de ministerul recrutor si de terti.

O listd lunga de candidati (aproximativ 10 candidati) este elaborata de ABD si discutatd cu ministerul
angajator. Ministerul poate solicita ca respectivii candidati sa parcurga o etapa de interviuri exploratorii
preliminare. Pe baza etapelor anterioare, se elaboreaza o lista scurta de aproximativ cinci candidati, care sunt
invitati la un interviu cu o comisie de selectie, la nivelul ministerului angajator. Fiecare comisie de selectie

trebuie sa includa cel putin o femeie, iar lista scurta de candidati trebuie sa includa o candidata.

A doua etapa de selectie n etapa de selectie descentralizatd, procesul este condus de ministerul in cadrul
caruia se regaseste postul vacant, dar ABD ramane disponibil pentru intrebari. Procesul de selectie consta
intr-un interviu cu o comisie de selectie (din care fac parte si reprezentanti ai ABD) si un interviu cu o comisie

de suport (consultativa).

Ministerul in cadrul careia se regaseste postul vacant realizeaza interviul privind conditiile de munca si
organizeaza desfasurarea ulterioard a procesului. Desemnarea este definitiva dupa intrunirea tuturor
conditiilor de angajare, finalizarea tuturor evaluadrilor necesare si indeplinirea cu succes a investigatiilor
realizate de catre GISS si numirea de catre ministru. Desemnarea finald este comunicata pe mai multe canale,

atat de ministerul Tn cauza si de ABD.
Procedura de recrutare a managerilor de nivel inalt

Deschiderea procedurilor de recrutare pentru un post vacant. Biroul ABD realizeaza un profil de post in
colaborare cu ministerul in cadrul caruia apare postul vacant si dupa consultarea mai multor factori interesati
relevanti. Postul vacant este postat pe pagina de internet a ABD, unde, de obicei, rdmane activ timp de doua
saptamani. Apoi, ABD cauta in mai multe retele potentiali candidati potriviti, dar care nu si-au depus
candidatura. Pe baza candidaturilor depuse si a propriilor actiuni de cautare, se elaboreaza o lista lunga de
candidati. Directorul general al ABD discuta despre postul vacant, profilul acestuia si posibilii candidati cu

ministrul si/sau Secretarul general al ministerului recrutor, Ministrul de Interne si Prim-ministrul.

Prima etapa. ABD realizeaza interviuri cu candidatii. Candidatii primesc punctaje pe baza cunostintelor, a
experientei si a competentelor detinute versus cele inscrise in profilul de post si in profilul TMG. Se

elaboreaza o lista scurtd, iar ABD o prezinta si o discuta cu ministerul in cadrul caruia se regaseste postul
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vacant. Pe baza acestei prezentari, ministerul respectiv mentioneaza care dintre candidati vor fi chemati la

un interviu exploratoriu.

Directorul general al ABD poate solicita unuia sau mai multor membri din TMG sa aiba o intrevedere cu (unul
sau mai multi) candidati. Tn cazul candidatilor din afara functiei publice, aceastd procedura este obligatorie.
n cazul unui post vacant de secretar general, la intrevedere vor participa unul sau mai multi secretari generali

in functie.

Pre-selectia. Imediat dupa incheierea interviurilor initiale, directorul general al ABD inainteaza o propunere
catre comisia de pre-selectie a TMG Tn vederea stabilirii listei de selectie. Secretarul general al ministerului
in cadrul cdruia se afld postul vacant este si acesta membru. in cazul in care postul vacant este de secretar
general, un membru din TMG de la nivelul respectivului minister sau presedintele comisiei de selectie este
invitat sa faca parte din aceasta comisie. Comisia va emite un aviz in termen de o sdptamana dupa deliberare.
in aceastd fazd, Biroul ABD informeaza candidatii despre statutul legal si conditiile de muncd, cum ar fi
remunerarea si perioada de desemnare de maximum sapte ani. Directorul general al ABD elaboreaza, in
parte, pe baza avizului comisiei de pre-selectie, lista de selectie cu doi sau mai multi candidati si o inainteaza

ministrului responsabil de postul vacant si Ministrului de Interne si Relatii cu Regatul.

Evaluare, conditii de munca si autorizarea de securitate. In aceasta etap3, candidatii finali trec printr-o
evaluare (de dezvoltare). Biroul ABD agreeaza conditile de munca si data preluarii functiei aldturi de
candidatii finali. Toate acestea sunt coordonate cu conducerea ministerului in cadrul caruia se afla postul
vacant. Perioada de desemnare este pre-stabilita la o duratda maxima de sapte ani. Posturile din TMG au fost
numite pozitii de incredere n baza Legii investigatiilor privind siguranta. ABD solicita Serviciului de informatii

si siguranta (AIVD) o declaratie privind absenta obiectiilor pentru candidatii selectati.

Etapa de selectie. Se organizeaza o comisie de selectie, prezidata de un secretar general si care include
directorul general al ABD si un membru TMG din alt departament, precum si o comisie de suport

(consultativa).

Desemnarea (Numirea). Ministrul de Interne si Relatii cu Regatul Tnainteaza desemnarea catre Consiliul de
Ministri in vederea numirii de catre Coroana, in acord cu ministrul responsabil de departamentul in cadrul
caruia se afla postul vacant (dupa emiterea declaratiei privind absenta obiectiilor de catre AIVD). Raportul
este Tnsotit de un CV al persoanei in cauza. Publicarea se face prin intermediul unui comunicat de presa emis

de Consiliul de Ministri. n cazul primei numiri ca membru TMG, este necesar un decret regal.
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1.6. Managementul competentelor

Managementul competentelor a fost inclus in practicile de RU din Tarile de Jos inca din 1995, fiind coordonat
de Departamentul pentru politici organizationale si de resurse umane (Directoratul general pentru
administratie publica din cadrul Ministerului de Interne si Relatii cu Regatul). in Trile de Jos, existd un Ghid
privind competentele pentru administratia centrala, alcatuit din 41 de competente (a se vedea mai jos), care
este utilizat in procedurile de recrutare si selectie, de planificare a personalului si de planificare a formarii.
Acest ghid se foloseste in combinatie cu Ghidul privind clasificarea locurilor de munca, pentru a stabili

profiluri de post, care sunt utilizate in sistemul de evaluare a performantei.

Ghidul de competente pentru administratia centrala din Tarile de Jos

1 Managementul echipelor 16 Flexibilitate 30 Discernamant

2 Managementul angajatilor 17 Leadership partajat 31 Capacitate

3 Managementul organizatiei 18 Initiativa organizationala

4 Munca precisa 19 Imaginatie 32 Persuasiune

5 Analiza 20 Integritate 33 Planificare si organizare
6 Anticipare 21 Asumarea riscurilor 34 Reflexie

7 Luarea deciziilor 22 Orientare catre clienti 35 Orientare spre rezultate
8 Capacitate administrativa 23 Ascultare 36 Lucru Tn echipa

9 Flexibilitate conceptuala 24 Exprimare orala 37 Exprimare scrisa

10 Orientare catre contacte 25 Motivare 38 Rezistenta la stres

11 Creativitate 26 Retele 39 Viziune

12 Delegare 27 Constientizarea mediului 40 Controlul progresului
13 Perseverenta inconjurator 41 Auto-dezvoltare

14 indrazneald 28 Independenta

15 Energie 29 Dezvoltarea angajatilor

Dupa cum s-a mentionat in sectiunea anterioara, conform regulilor privind clasificarea locurilor de muncs,
exista opt familii de ocupatii si 62 de grupuri de ocupatii, carora le corespunde cate un profil al postului, ce

cuprinde competente generale si specifice.?

Tabelul 2. Regulament de clasificare a posturilor din Tarile de Jos

Familia de posturi Grupuri de posturi
Posturi de 1. Manager de nivel superior
conducere 2. Manager de nivel mediu

20 A se vedea https://www.functiegebouwrijksoverheid.nl/
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w

. Manager operational

4. Director general de nivel superior
Politici 1. Responsabil cu politicile strategice

2. Responsabil cu politicile de coordonare

3. Responsabil (superior) cu politicile

4. Responsabil suport politici
Conducere 1. Conducere director de proiect/program
proiecte si 2. Manager de proiect/program
programe 3. Sef de proiect

4. Adjunct sef de proiect
Informatii si 1. Cercetadtor sef
cercetare 2. Cercetator superior

3. Cercetator

4. Asistent cercetare

5. Ajutor cercetare
Consiliere 1. Consilier strategic

2. Consilier coordonare/specializat

3. Consilier (superior)

4. Asistent consiliere
Management . Consilier coordonare/specializat operatiuni
operational . Consilier superior operatiuni

O o0 NOOUL A WN R

. Consilier operatiuni

. Responsabil transport

. Responsabil comunicare

. Responsabil administratie

. Responsabil instalatii

. Paznic

. Responsabil TIC/tehnic/managementul informatiilor

10. Asistent management

11. Formator

12. Asistent responsabil administratie
13. Asistent responsabil instalatii

Monitorizare

U b WN R

. Inspector strategic

. Inspector coordonator/specializat

. Inspector superior

. Inspector/Responsabil monitorizare
. Responsabil monitorizare/Asistent responsabil monitorizare

Implementare

U b WN R

. Consilier spiritual

. Medic/Psiholog comportamental
. Specialist ingrijire

. Personal institutii de custodie

. Paznic institutii de custodie
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6. Responsabil educatie si formare

7. Terapeut criminalist

8. Asistent social comunitar

9. Responsabil senior livrare si dezvoltare
10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

Responsabil livrare si dezvoltare

Responsabil prelucrare si livrare

Secretar de comisie

Responsabil management operational al traficului

Responsabil management operational si intretinere (in curs de eliminare)
Responsabil constructii, management si intretinere (in curs de eliminare)
Supraveghetor constructii, management si intretinere (in curs de eliminare)
Responsabil operatiuni de informatii si securitate

Specialist superior operatiuni de informatii si securitate

Specialist operatiuni de informatii si securitate

Responsabil superior sisteme informatice

Expert sisteme informatice

Responsabil management operational al transportului maritim
Responsabil navigatie

Expert imobiliare si infrastructura

Responsabil superior imobiliare si infrastructura

Responsabil imobiliare si infrastructura

Sursa: https://www.functiegebouwrijksoverheid.nl/functiegebouw

Desi in administratia publica nu exista vreo institutie centrala care sa conduca formarea si dezvoltarea, Scoala

de Administratie Publica din Tarile de Jos (Netherlands School of Public Administration -NSOB) joaca un rol

esential in acest sens?’. Fondata de universitatile din Leiden si Rotterdam ca institutie privatd, aceasta este

organizata sub forma unui institut inter-universitar auto-administrat in colaborare cu alte sapte universitati

din Tarile de Jos. Scoala ofera o paleta larga de cursuri de formare pe termen scurt si lung pentru angajatii

incadrati Tn diferite grile salariale de la nivelul sectorului public, inclusiv:

e Masterat Tn administratie publica (nivelurile 12, 13 si 14),

Curs de management interdepartamental (nivelurile 14 si 15),
Leadership strategic in domeniul public (nivelul 16),

Retea de Tnvatare (nivelul 18 si 19).

21 Informatii pe larg la https://www.nsob.nl
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Pentru functionarii publici de nivel superior, ABD a definit o viziune privind leadershipul public, pornind de la

trei valori de baza?*:

e |[ntegritate: ,liderul public lucreaza cu onestitate si constiinciozitate, servind interesul public si
responsabilitatile sociale, demonstrand aceste caracteristici in actiunile sale zilnice”;

e Colaborare:, liderul public aplica principiile leadershipului colaborativ, se concentreaza pe contextul
larg si nu doar pe «propriul domeniu», cautd in mod activ cooperare si consultare si are capacitatea
de a lucra in diverse contexte”; si

e Reflexie: ,liderul public isi analizeaza propriile perspective si reflecta asupra domeniului sdau de
activitate, facand uz de cunostintele de specialitate si de practicd, pune intrebari potrivite si

stabileste un mod de lucru si o atitudine pe baza acestei reflexii”).

ABD a definit, de asemenea, trei roluri pe care un functionar public de nivel superior trebuie sa le
indeplineasca la locul de munca: manager in serviciul public, consilier politic pentru politicieni si partener al

societatii, care contribuie la dezvoltarea acesteia.

ABD a elaborat un cadru al competentelor specifice pentru functionarii publici de nivel superior, pe baza
viziunii anterior mentionate despre leadershipul public si a celor trei roluri pe care trebuie sa le indeplineasca
functionarul public de nivel superior (a se vedea Figura 1). Cadrul de competente este utilizat in recrutare,

selectie, formare si dezvoltare si in evaluarea performantei.

22 A se vedea https://magazines.algemenebestuursdienst.nl/visieoppubliekleiderschap/2016/01/index
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Figura 1: Cadrul de competente pentru functionarii publici de nivel superior
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Sursa: Conform prezentdrii realizate de Serviciul administrativ general din cadrul Ministerului de Interne in
noiembrie 2019, la Haga, Tdrile de Jos.

in cazul functionarilor publici de nivel superior, ABD este responsabil pentru elaborarea si livrarea

programelor de Tnvatare si dezvoltare.

1.7. Politica salariala

Functionarii publici sunt Thcadrati intr-una din 17 niveluri salariale (nivelul 17 si 19 sunt rezervate grupului
,top management group” (TMG), in functie de profilul postului lor si al indatoririlor pe care le indeplinesc.
Sistemul de remunerare este stabilit prin Decretul privind remunerarea functionarilor publici civili (1984), iar
valorile salariale anuale sunt negociate prin intermediul unor negocieri colective 2. Profilul postului

determina nivelul in care vor fi incadrati. Grila de salarizare stabileste nivelul salarial brut minim si maxim,

precum si nivelurile intermediare. Salariul angajatilor cu norma partiald sau prelungita se calculeaza

23 OCDE (2012) Human Resources Management Country Profiles - Netherlands
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proportional cu numarul de ore lucrate. Fiecare nivel de salarizare contine trepte, iar angajatii care au o

performanta adecvata pot fi eligibili pentru a avansa in aceste trepte. Cand un angajat a ajuns la treapta

superioara dintr-un nivel de salarizare, poate avea dreptul sa avanseze spre urmatorul nivel.

n general, in administratia publica din Tarile de Jos, nu se utilizeazd remunerarea pe baza performantei (cu

exceptia unor cazuri specifice din cadrul functiei publice de nivel superior).

Tabelul 3. Niveluri si trepte de salarizare, 2019 (EUR)

Etape
Niveluri 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Tnvatimant obligatoriu
1(1643| 1677| 1711| 1749 1790| 1829| 1869| 1910| 1952 1993| 2036
2| 1749| 1790 1829| 1869| 1910 1952| 1993| 2036 2101| 2166 2230
3|1829| 1869| 1910| 1952| 1993 2036| 2101| 2166 2230| 2292 2358| 2423
4|1952| 1993| 2036 2101| 2166| 2230 2292 2358| 2423| 2488| 2554
5/2036| 2101| 2166| 2230| 2292 2358| 2423| 2488 2554| 2618 2683
MBO - Formare vocationala (invatamant secundar)
6|2166| 2230 2292| 2358| 2423| 2488| 2554| 2618 2683| 2750 2814
7|2358| 2423| 2488| 2554| 2618 2683| 2750 2814 2879| 2970 3074
HBO - Formare vocationala de nivel superior (universitate vocationala)
8| 2554| 2618| 2683| 2750 2814 2879| 2970 3074 3192| 3321| 3452
9|2750| 2814| 2879| 2970| 3074 3192| 3321| 3452 3595| 3740 3885
WBO - Formare de specialitate de nivel superior (universitate standard)
10| 2683| 2814| 2970 3192| 3452| 3595 3740| 3885 4023| 4168| 4313
11|3192| 3452| 3595 3740| 3885| 4023| 4168| 4313| 4500 4703| 4905
12|3740 3885| 4023| 4168| 4313 4500| 4703| 4905 5121| 5340 5559
13|4168| 4313| 4500 4703| 4905( 5121| 5340| 5559 5779| 6011 6249
14|4703| 4905| 5121| 5340| 5559 5779| 6011| 6249 6467| 6688 6908
15|5340( 5559| 5779 6011| 6249| 6467 6688 6908 7105| 7312| 7532
16| 6011| 6249| 6467 6688| 6908 7105| 7312 7532 7748| 7968| 8208
17|6688| 6908 7105 7312| 7532 7748| 7968| 8208 8455| 8702 8949
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18(7312| 7532| 7748| 7968| 8208| 8455| 8702| 8949 9218 9487 9757

Grupul TMG - manageri de nivel inalt

19(7968| 8208| 8455| 8702| 8949| 9218| 9487| 9757 9991 10224 10459

Sursa: https://www.werkenvoornederland.nl/over-de-rijksoverheid/arbeidsvoorwaarden

1.8. HRMIS - Sistemul informatic pentru managementul resurselor umane

P-Direkt este centrul de servicii partajate pentru serviciile administrative de MRU ale institutiilor din
administratia Tarilor de Jos. Acesta furnizeaza servicii unui numar de aproximativ 130.000 de utilizatori finali,
atat angajati, cat si manageri din administratia publica. P-Direkt a fost dezvoltat treptat, pe o perioada de trei
ani, intre 2009 si 2011. Se estimeaza cd, anual, se economisesc peste EUR 80 de milioane, prin reducerea
costurilor cu personalul ?* (servicii digitalizate pentru personal), operatiunile administrative (portal

self-service) si birocratia (digitalizare si standardizare).

Serviciile furnizate sunt legate de salarizare, oferirea de informatii relevante de RU factorilor interesati si
prelucrarea tranzactiilor de RU. Tn 2018, P-Direkt a gestionat salarii si plti in valoare de EUR 8,9 miliarde,
emitand 98,000 de fluturasi de salariu si 154.000 de declaratii fiscale anuale. in ceea ce priveste asistenta
acordata clientilor, 450 de angajati au raspuns la 232.000 de intrebari adresate telefonic si la 93.000 de

solicitari prin e-mail®.

Pentru a asigura un nivel calitativ ridicat, servicii fiabile si eficiente, P-Direkt stabileste, masoara prin
instrumente digitale si raporteaza obiective anuale fata de mai multi indicatori de performanta (KPI) din sfera
satisfactiei clientilor, a timpilor de prelucrare a solicitarilor si a disponibilitatii serviciilor. Institutia utilizeaza
aceste obiective pentru a stimula si a Tmbunatati performanta, clarificand asteptarile si identificand zonele

de imbunatatit, mai degrab3 decat in scop punitiv?®. Obiectivele sunt integrate ca standarde de performant3

24 Economii de EUR 50 de milioane in ceea ce priveste costurile de personal, conform Observatorului pentru inovare in
sectorul public din cadrul OCDE, consultat la https://www.oecd.org/governance/observatory-public-sector-
innovation/innovations/page/p-direkt.htm#tab_results

%5 Informatii preluate din prezentarea Raport Anual P-Direkt, accesatd la https://magazines.p-
direkt.nl/jaarverslag/2019/01/feiten-en-cijfers-2018

%6 prezentare din partea serviciului P-Direkt, sustinutd la 8 noiembrie 2019, la Haga, Tarile de Jos; informatii preluate
din prezentarea Raport Anual P-Direkt, accesata la https://magazines.p-direkt.nl/jaarverslag/2019/01/feiten-en-cijfers-
2018
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in procesul de evaluare a performantelor personalului din front-office si back-office. De exemplu, Tn 2019,
personalul din front-office avea ca obiectiv sa preia 85% dintre apelurile telefonice in termen de 45 de
secunde. Personalul din back-office trebuia sa raspunda la 90% dintre solicitari sau plangeri in termen de
cinci zile lucratoare. Satisfactia clientilor se masoara pe o scara de la 1 la 10 si poate fi atribuita atat
personalului din front-office, cat si din back-office. Aceasta se masoara prin intermediul unui sondaje
electronice privind satisfactia clientilor dupa fiecare operatiune si prin apeluri telefonice de monitorizare

catre un esantion de clienti (aproximativ 10%).

Dupa decizia concretizata prin noul Contract de munca colectiv de a implementa functii de asistenta in
domeniul RU accesibile angajatilor, in 2018, s-au pus bazele unui serviciu de analiza financiara personalizat,
prin intermediul caruia functionarii publici beneficiaza de asistenta pentru a intelege consecintele pentru

salarii, beneficii si pensie in cazul in care intervine o modificare in situatia lor de munca.

SSC-ICT este Centrul pentru servicii partajate de tehnologia informatiei si comunicatiilor?’ si furnizeaza
servicii de tehnologia informatiei si comunicatiilor (TIC) pentru guvernul central (ministere) si peste 140 de
angajati din afara granitelor tarii. Un centru guvernamental de date centralizate (ODC) ofera un mediul

durabil si pe deplin scalabil, detinut Tn totalitate de guvernul national.

Pentru utilizatorii finali, Mediul de lucru digital ofera angajatilor acces facil (local sau la distanta) la propria

zona personala si la o gama larga de servicii de comunicatie.

27 Toate informatiile au fost accesate pe pagina de internet a SSC-ICT, la https://www.ssc-ict.nl
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Figura 2: Rezultate principale privind SSC-ICT, 2018
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Sursa: Raportul anual al SSC-IT (2019) pe anul 2018 (disponibil la https://www.ssc-ict.nl)

1.9. Strategie

in 2016, lucrarea ,The Dutch Public Service: Organization and functioning of the government in the
Netherlands, the position of civil servants and the main developments” (Functia publicd in Tdrile de Jos:
Organizarea si functionarea administratiei in Tdrile de Jos, pozitia functionarilor publici si evolutii principale),
publicata de Directoratul pentru relatii de munca cu functionarii publici (Ministerul de Interne si Relatii cu
Regatul), a identificat principalele domenii de dezvoltare din administratia publica: interactiunea dintre

autoritatile publice, descentralizarea, un guvern central mai redus si mai bun si guvernarea digitala.

Mai tarziu, in 2018, guvernul olandez a aprobat o agenda strategica pentru administratia publica: “Working
for the public good: Strategic government human resources policy 2025” (Lucrdm in beneficiul public: Politica
strategicd privind resursa umand din administratie). in esent3, strategia intireste caracterul descentralizat si

eterogenitatea sectorului public neerlandez, mentionand ca ,fiecare organizatie trebuie sa-si creeze propria
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politica privind resursele umane, dar toate se confruntd cu aceeasi provocare: sa fie parte dintr-o

administratie agila, inovatoare, care sa se situeze in centrul societatii, sa aduca oamenii laolalta, sa partajeze

informatii si sa incurajeze initiativa.”?® Principalele chestiuni care vor fi abordate prin politica de RU sunt:

Eforturi pentru ca administratia sa functioneze ca un angajator unic, lasand totusi loc pentru
dinamica specifica a fiecarei unitatile organizationale;

Tncercarea unor noi forme de politici de RU, in contextul procesului ,Agenda strategicd privind
personalul 2025”;

Adoptarea unei politici de RU bazata pe date, prin transformarea datelor primare in informatii
relevante si utilizarea la maximum a acestora. Activitatea bazatda pe date poate sustine unitatile
organizationale sa faca alegeri privind politicile de RU pornind de la fapte si cifre;

Promovarea mobilitatii angajatilor, spre a le iTmbunatati expertiza si a transforma administratia intr-
una mai agil3;

Normalizarea statutului juridic oficial al functionarilor publici, care, incepand cu ianuarie 2020, vor
beneficia de un contract de munca bilateral de drept privat cu guvernul, in loc de desemnarile
unilaterale din prezent;

Recent, s-a implementat ciclul evaluarii performantelor Tn toate domeniile administratiei publice
centrale. Evaluarile efectuate Tn mod regulat asigura faptul ca personalul este utilizat in modul cel

mai avantajos si ca se dezvolta instrumente bazate pe date pentru a-l sustine.

Documentul® identifica 7 puncte centrale pentru politica strategica de RU, care vor contribuila o politica

de RU de inalta calitate, individuala si moderna, oferind conditii de munca flexibile adecvate:

1. Stabilirea de profiluri si pozitionare permanenta: raspuns fata de piata muncii redusa prin

promovarea fn continuare a administratiei drept singura ,organizatie” unde individul poate
desfasura o activitate versatila, provocatoare si educativa in sprijinul tarii;
Crearea unei organizatii incluzive si mai diverse, in special la nivelurile superioare. Aceasta se

datoreaza, mai ales, imbatranirii demografice, pietei muncii aflate in schimbare, modificarilor de la

nivelul societatii si problemelor tot mai complexe cu care se confrunta societatea;

28 Ministerul de Interne si Relatii cu Regatul (2018), Working for the public good: Strategic government human
resources policy 2025, p.15

2% Citat din Ministerul de Interne si Relatii cu Regatul (2018), Working for the public good: Strategic government

human resources policy 2025, p.18
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Punerea oamenilor pe primul loc: rdspunderea la concentrarea tot mai mare pe individ, punand la
dispozitia angajatilor posibilitatea personalizarii si a dezvoltarii personale si prin modernizarea
conditiilor de munca;

Trecerea la o organizatie si la angajati agili, prin adoptarea unei reactii flexibile la rolurile si mediul
in schimbare al administratiei si angajarea fata de alte modalitati de lucru si de organizare;
Dezvoltarea continua: raspunderea la nevoia de dezvoltare personala si corporativa continua, la
imbatranirea demografica si la natura in permanenta schimbare a activitatii profesionale, permitand
angajatilor sa se dezvolte Tn acelasi ritm cu domeniul lor de expertiza;

Experienta de lucru este extrem de importanta: raspunderea la nevoile angajatilor si reducerea
absenteismului prin oferirea unui mediu de lucru sigur si deschis;

Leadership public: asigurarea ca managerii sa dezvolte relatii de reciprocitate cu angajatii lor si sa

imparta responsabilitatea sustinerii acestora in procesul de orientare Tn cariera.
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2. Managementul resurselor umane in Lituania

2.1. Prezentare generala

Administratia Lituaniei este formata din doua niveluri administrative, guvernul central si autoritatile locale.
Autoritatile locale (cu 60 de municipalitati) alcatuiesc nivelul administrativ inferior al tarii si au drept de
auto-guvernare. Nivelul administrativ regional (10 administratii judetene) a fost desfiintat in 2010, iar

functiile acestuia au fost transferate fie guvernului central, fie municipalittilor, unele fiind eliminate®.

Sistemul administrativ al Lituaniei este format din (1) institutiile bugetare centrale de stat (Biroul
Presedintelui, Parlamentul, Biroul guvernamental si 14 ministere), (2) agentii executive guvernamentale si
ministeriale, (3) institutii bugetare locale de stat si (4) institutii publice non-profit locale si centrale. Serviciul
public acopera atat angajatii din sistemul public (profesori, medici etc.), cat si functionarii publici (angajati
care indeplinesc functii publice). Conditiile de munca ale angajatilor din sistemul public sunt stipulate Tn Codul
muncii, iar cele ale functionarilor publici in Legea privind functia publici. in 2019, in administratia publicd

lituaniana se regdseau 532 de institutii si 59.392 de posturi (dintre care 52.370 erau ocupate)3’.

Figura 3: Evolutia fortei de munca in administratia publica
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Sursa: Pagina de internet cu statistici privind serviciul public, http://statistika.vtd.lt/index.htm|

30 Nakrosis, Vitalis (2018) Public administration characteristics and performance in EU28: Lithuania; parte din European
Commission (2018) The Public Administration in the EU28
31 Accesibil la http://statistika.vtd.lt/index.html
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in 2019, in cele 546 de institutii de nivel statal si municipal lucrau 32.449 de functionari publici si 19.921 de

angajati in baza legii muncii®2.

Tabelul 4. Forta de munca din administratia publica, per functii, 2019

Functia Numar %

Functionari publici

Functionari publici de cariera 24.537 46,9

Functionari publici statutari (politie, pompieri, 6.820 13,0
personal vamal)

Functionari publici de incredere politica (personald) 854 1,6

Sefi de institutii 238 0,5

Functionari din afara functiei publice

Angajati din sistemul public 19.905 38,0
Alti manageri 16 <0,1
Total 52.370 100,0

Sursa: Pagina de internet cu statistici privind serviciul public, http://statistika.vtd.lt/index.htm|

2.2. Cadrul legal

Desi Constitutia Lituaniei nu contine o definitie detaliatd a serviciului public, jurisprudenta Curtii
constitutionale a stabilit un model. Astfel, sistemul serviciului public este considerat a fi unificat si centralizat,
in mare parte fiind constituit din elemente pe baza de carierd®. Legea privind functia publica se aplica tuturor
functionarilor publici, cu exceptia functionarilor publici statutari (cum ar fi cei din fortele de politie, pompieri

sau vama) si a altor angajati din sistemul public mentionati Tn mod explicit**. Functionarii publici de carierad

32 Disponibil la http://statistika.vtd.It/index.html

33 Nakrosis, Vitalis (2018) Public administration characteristics and performance in EU28: Lithuania; parte din
European Commission (2018) The Public Administration in the EU28

34 Totusi, sistemul de remunerare este unificat si se aplica tuturor functionarilor publici, statutari sau de cariera.
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sunt functionari publici angajati pe perioada nedeterminata sau determinata si care pot urma o cariera in

serviciul public.

Legea privind functia publica din 20193° a reformat clasificarea posturilor de functionari publici. Posturile din
cadrul functiei publice au fost impartite in zece grupuri, cel mai Tnalt nivel fiind postul de secretar general al
guvernului sau pozitiile echivalente (grupul 1), iar nivelul inferior cel de specialist tehnic sau pozitii
echivalente (grupul 10). Legea atribuie fiecarui grup trei seturi de intervale de coeficienti salariali, diferite in
functie de institutiile angajatoare. La randul lor, institutiile sunt clasificate in trei categorii, pe baza unor
caracteristici definite in Legea privind functia publica, precum responsabilitatea functionald si dimensiunea

jurisdictiei®.

Anterior, posturile din serviciul public erau clasificate pe trei niveluri (A, B si C), pe baza unor cerinte
educationale, insa, in 2019, acea clasificare a fost abrogata si toti functionarii publici trebuie sa aiba studii

superioare.

Functionarii publici au responsabilitati, indatoriri si obligatii mult mai mari si detin calificari mai inalte
comparativ cu angajatii Tn baza legii muncii. Acestia trebuie sa respecte principiile etice si de conduita
prevazute Tn Legea functiei publice, precum asigurarea publicarii deciziilor si actiunilor lor. De asemenea, se
supun cerintelor privind buna reputatie, dar si unei serii de restrictii, cum ar fi obtinerea aprobarii conducerii
pentru a avea un al doilea loc de munca, faptul ca nu pot fi in situatii de conflict privind interesul public sau
privat si nu se pot implica in activitati incompatibile cu serviciul public. Pentru angajatii in baza legii muncii,

nu exista astfel de prevederi.

Functionarii publici pot fi recrutati pe orice post (de cariera, statut special, de incredere politica sau sef de
institutie), atat timp cat exista un post vacant. Dezvoltarea carierei este legata de evaluarea performantei
functionarilor publici (cu exceptia functionarilor publici cu statut special) si numai functionarii publici cu

statut special beneficiaza de un sistem de pensii specific.

Exista doua instrumente de gestionare a MRU: sistemul de management al functionarilor publici si Registrul
functionarilor publici, insd managementul in sine este descentralizat. Conform Legii privind functia publica,

personalul din institutiile de stat si municipale este gestionat de sefii respectivelor institutii.

35 A se vedea https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98¢
36 A se vedea Anexa 2 din Legea privind functia publica din 2019.
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Totusi, recurgerea tot mai intensa la angajarea in baza codului muncii, care prevede reguli mai flexibile decat
cele aplicate functionarilor publici (de exemplu, recrutarea fara concurs) a ridicat semne de intrebare cu

privire la calitatea si performanta angajatilor®’.

2.3. Cadrul institutional

incepand cu anul 2013, Departamentul pentru Functia Publicd din cadrul Ministerului de Interne este
principalul actor de la nivelul central cu responsabilitati in ceea ce priveste managementul resurselor umane
din administratia publica. Figura de mai jos reda o imagine de ansamblu asupra institutiilor publice

responsabile de functia publica din Lituania.

Figura 4: Institutii responsabile pentru functia publica din Lituania

Parlament

Biroul
National de
Audit

Ministerul Ministerul
de Interne Finantelor

Departamentul pentru
functionari publici (din

cadrul MI)
Centrul National

pentru Servicii

Departamentul pentru
Partajate din cadrul

MF

tehnologia informatiei si

comunicare din cadrul Ml

Sursa: Conform prezentdrii realizate de Ministerului de Interne lituanian in noiembrie 2019, in Vilnius,
Lituania.

Departamentul pentru Functia Publica este implicat in managementul functiei publice si in elaborarea si

implementarea politicii de stat in domeniul managementului functionarilor publici.

37 Biroul national de audit (2017), Raport de audit public privind resursele umane din administratia public
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Obiectivele Departamentului pentru Functia Publica sunt:

promovarea unei functii publice responsabile, orientata spre rezultate, cu performanta ridicata,
inovatoare, flexibila, transparenta si competitiva;
asigurarea managementului metodologic al serviciului public;

asigurarea implementarii legii privind functionarii publici si a actelor juridice aferente.

Functiile Departamentului pentru Functia Publica sunt:

controlul, coordonarea, perfectarea si analiza proiectelor de lege privind functia publica si
managementul personalului;

analizarea nevoii de resurse umane in functia publica, oferind recomandari metodologice;
coordonarea formarii functionarilor publici;

analiza nevoilor de formare si de cariera ale functionarilor publici, emitand propuneri privind
implementarea catre institutiile si organizatiile statului si municipiilor, atragerea de talente in functia
publica si promovarea utilizarii eficiente a acestora in cadrul functiei publice;

organizarea informarii despre posturile vacante si selectia candidatilor pentru posturile din cadrul
organizatilor internationale;

diseminarea de informatii despre imbunatatirea calificarilor functionarilor publici Tn alte institutii
statale si municipale si, daca este cazul, organizarea procedurilor de selectie a angajatilor de stat care
pot fi trimisi in institutii din strdindtate in vederea imbunatatirii calificarilor;

analiza experientei in domeniul managementului functiei publice, participarea la dezvoltarea
standardelor privind managementul personalului din functia publica;

pregatirea si implementarea masurilor de prevenire a incalcarii legii privind functionarii publici si a
actelor juridice aferente, oferirea de asistentd metodologica cu privire la chestiuni legate de aplicarea
legii privind functionarii publici si a actelor juridice aferente;

implementarea diseminarii bunelor practici in domeniul managementului functionarilor publici;
organizarea de intalniri cu specialisti privind personalul, in vederea discutarii unor aspecte diverse
privind managementul functionarilor publici;

monitorizarea implementarii legii privind functionarii publici si a actelor juridice asociate;
investigarea rapoartelor individuale, a plangerilor si a solicitarilor privind chestiuni legate de
implementarea legii privind functionarii publici si a altor acte juridice asociate;

aprobarea furnizorilor de servicii de formare si inregistrarea programelor de formare pentru

functionari publici, monitorizarea calitatii implementarii acestora;
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® anuntarea posturilor vacante, a procedurilor de recrutare si de selectie pentru pozitiile de functionari
publici;

e analiza aptitudinilor generale si a competentelor de management ale candidatilor pentru posturile
de functionari publici;

e administrarea listelor de rezerva cu candidati pentru posturi de functionari publici care detin
aptitudini generale, de management sau cunostinte avansate de limbi straine si care indeplinesc
cerintele;

e gestionarea registrului functionarilor publici si a sistemului informatic pentru managementul
serviciului de stat;

e investigarea solicitarilor din partea institutiilor statale si municipale in vederea emiterii si Thnoirii

certificatelor de functionar public si a certificatelor de manager.

Conform Raportului de audit public din 2017 privind resursele umane din administratia publicd, nu exista
niciun plan strategic de RU, iar numérul de posturi rimane, in mare parte, neschimbat. in realitate, unele

institutii au permanent posturi vacante, in timp ce altele au probleme din cauza personalului insuficient.

Sistemul de management al personalului din functia publica este descentralizat, caci Legea functionarilor
publici stipuleaza ca personalul din institutiile si agentiile statale si municipale va fi gestionat de sefii acestor
institutii, care au libertatea de alegere a metodei de organizare a managementului personalului. Sefii de
institutii sunt responsabili pentru organizarea activitatilor si au dreptul sa gestioneze resursele umane ale
institutiei Tn mod independent. Tn procesul de management al resurselor umane, conform procedurilor
prevazute prin lege, sefii de institutii stabilesc posturile de functionari publici, cerintele si functiile speciale
care ar asigura indeplinirea adecvata a indatoririlor din sarcina institutiei. Totusi, pentru modificarea
numarului de posturi, sefii de institutii au nevoie de aprobare atat din partea Ministerului de Interne, cat si
a Ministerului de Finante. Tn plus, sefii de institutii aprob3 fisa postului pentru functionarii publici, precum si

eventualele cerinte speciale.®®

n ceea ce priveste functionarii publici de nivel superior, din 2019, conform Legii privind functionarii publici,
departamentele si agentiile guvernamentale sunt conduse exclusiv de functionari publici de cariera. Cu toate
acestea, functionarii publici de nivel superior nu reprezinta un corp special sau diferentiat de functionari
publici si nu se conduc dupa reguli distincte. Guvernul din 2012-2016 a incercat sa adopte o noua legislatie

privind functia publicd, inclusiv o propunere ca Departamentul pentru Functia Publica sa infiinteze o functie

38 A se vedea Legea privind functionarii publici, consultata online la http://portalas.vtd.It/It/valstybes-tarnybos-
istatymas-su-komentarais-368.html
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publica de nivel superior, dar nu s-a intrunit sprijinul politic necesar. Mai mult, pentru a evita astfel de reguli

rigide privind functia publica, s-au infiintat organizatii publice non-profit ce ofera servicii publice.

2.4. Managementul performantei

in 2019, prin modificarea Legii privind functionarii publici, s-au introdus modificiri la nivelul evalugrii
performantei functionarilor publici. Anterior, evaluarea performantei functionarilor publici din cadrul unei
institutii era realizatd de catre comisii formate din manageri, insd, in prezent, evaluarea performantei
functionarilor publici se face de catre sefii lor directi. Totusi, functionarii publici pot solicita ca un
reprezentant al angajatilor sa fie prezent la evaluarea performantei. Institutiile trebuie, Tn continuare, sa
organizeze o comisie care sa evalueze apelurile depuse de functionarii publici cu privire la rezultatul evaluarii

performantei lor.

Procedura detaliata de implementare a prevederilor legate de evaluarea performantei din Legea privind
functionarii publici este reglementatd prin legislatie secundarad®. in plus, Departamentul pentru Functia
Publica a elaborat ghiduri pentru manageri si angajati privind derularea evaluarii performantei si organizeaza

an de an instruiri pe aceasta tema pentru manageri®.

Evaluarea performantei se face anual (sau maxim de doua ori pe an) si se axeaza pe trei dimensiuni: rezultate,
aptitudini generale necesare indeplinirii respectivei functii si competente necesare pentru acel rol. Aceasta
consta atat intr-o auto-evaluare realizata de functionarul public, cat si intr-o evaluare facuta de seful sau
direct. Evaluarea performantei se desfasoara in format digital, prin intermediul platformei Sistemului
informatic pentru managementul functiei publice (SIMFP), gestionat de Ministerul de Interne. Astfel,
Departamentul pentru Functia Publica poate monitoriza parcurgerea exercitiului de evaluare a performantei
de catre functionarii publici. SIMFP permite efectuarea unor evaluari a performantei de 360 de grade pentru
managerii din functia publica, insa aceasta caracteristica nu a putut fi transpusa in legislatie, motiv pentru

care nu este in uz, in parte, din cauza opozitiei puternice a managerilor din functia publica de nivel superior.**

Ciclul evaluarii performantei incepe cu o auto-evaluare, care trebuie efectuata pana la data de 15 ianuarie a

fiecarui an. Functionarul public trebuie sa descrie principalele rezultate pe care le-a obtinut, sa isi evalueze

39 A se vedea https://www.e-tar.It/portal/It/legalAct/4803d4c0036d11e9a5eaf2cd290f1944

40 A se vedea
http://portalas.vtd.lt/upload/Dokumentai/ISTAIGOMS/Rekomendacijos/REKOMENDACIJOS%20DEL%20%20VERTINIM
0O 2019-03-27.pdf

41 Conform prezentirii realizate de Ministerul de Interne lituanian la noiembrie 2019, in Vilnius, Lituania.
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capacitatea de indeplinire a sarcinilor din fisa postului, sa Tsi evalueze competentele si sa elaboreze o

propunere de dezvoltare profesionala.

Apoi, pana la data de 1 februarie, seful sau direct organizeaza un interviu privind performanta (fie fata in
fatd, fie la distanta, prin telefon, Skype etc.), in care se analizeaza si se evalueaza performanta si se stabilesc
obiective si indicatori de performanta pentru urmatorul ciclu. Obiectivele trebuie sa fie orientare spre
rezultate, mai degraba decét spre procese, si trebuie sd aiba legatura cu planul strategic si/sau planul de
activitati anuale ale institutiei. Obiectivele, alaturi de indicatorii asociati, sunt stabilite prin consultare cu
functionarul public evaluat si pot fi modificate pe parcursul anului. Obiectivele trebuie sa se concentreze pe
activitatea cea mai importanta, in conformitate cu setul de prioritati si de criterii, mai degraba decat sa
acopere toate functiile specifice din fisa postului (a se vedea Tabelul 5). Acestea pot fi clasificate in
urmatoarele tipuri: obtinerea unor schimbari, asigurarea unui proces mai bun sau cresterea eficientei

activitatilor.

Departamnetul pentru Functia Publica recomanda ca procesul de evaluare a performantei sa fie pregatit cu
atentie, atat de functionarul public, cat si de seful sau. Fiecare functionar public trebuie sa se gandeascala

obiectivele institutiei/unitatii si sa raspunda la urmatoarele intrebari esentiale:

Care sunt sarcinile mele pentru anul in curs si care ar putea fi pentru anul viitor?

Cum as putea fi contribuit si cum voi contribui la obiectivele strategice ale institutiei/unitatii?
Ce sarcini am desfasurat cel mai bine?

Ce probleme am intdmpinat in indeplinirea functiilor sau sarcinilor mele?

Ce obstacole pot aparea n indeplinirea obiectivelor cheie si cum pot fi ele eliminate?

Ce asteptari exista cu privire la contributia mea?

Ce indicatori am atins in procesul de indeplinire a obiectivelor mele?

Ce competente, cunostinte si aptitudini Tmi vor fi necesare pentru indeplinirea sarcinilor prevazute?

SN N N N N N R

Ce se poate schimba Tn activitatea mea, a sefului meu sau la nivelul biroului?

in cazul in care institutia foloseste alte instrumente de managementul personalului in cadrul evaludrii

performantei (de exemplu, un model de competente), acestea pot fi utilizate in cadrul discutiei.

38



Tabelul 5. Exemplu de model de obiective si indicatori

Nivel Obiective Indicatori
Sef de Implementarea unui sistem de Numar de clienti care apreciaza ca
institutie asistenta pentru clienti pentru performanta institutiei a crescut
anul in curs cu X procente
Elaborarea de propuneri pentru Perioada medie de emitere a
implementarea unui model de documentelor de catre institutie a
competente scazut cu X zile
Propuneri privind modelul de
competente pentru functionari
publici de trimis Ministrului de
Interne pana la finalul primului
trimestru
Costurile cu forta de munca a
institutiei au scazut cu X procente
Sef de Reorganizarea si optimizarea Dezvoltarea, demararea si
unitate timpului de lucru al personalului punerea in practica a unui

de asistenta pentru clienti
Revizuirea actelor juridice ce
reglementeaza serviciul de
asistenta pentru clienti ai
institutiei si inaintarea unor
amendamente catre seful
institutiei

chestionar pentru clienti si
inaintarea rezultatelor catre sef
Orarul de lucru al functionarilor
publici din cadrul unitatii de
analiza a documentelor s-a redus
cu X zile

Costurile cu personalul ale unitatii
au scdzut cu X procente

Functionar
public

Analiza activitatii personalului din
serviciul de asistenta pentru
clienti, a timpului alocat si
fnaintarea analizei catre seful
direct

Implementarea actiunilor din
planul de optimizare

Propunerile pentru functionarii
publici se vor pregati pana la
sfarsitul celui de-al doilea
trimestru

Modelul de competente este
aprobat de seful direct

Sursa: Recomanddrile Departamentului pentru functionari publici (2019) pentru evaluarea performantei
functionarilor publici (disponibil la
http.//portalas.vtd.lt/It/4/text/tekstai/istaigoms/rekomendacijos/rekomendacijos-880.html)

n cadrul exercitiului de evaluare a performantei, managerul care efectueaza evaluarea trebuie si defineasc
un plan de dezvoltarea individual pentru fiecare functionar evaluat, pe baza competentelor identificate drept
de Tmbunatatit. Managerii trebuie sa hotarasca in ce fel se vor aborda aceste nevoi de dezvoltare si pot

propune i) Tnvatare pe cont propriu, ii) educatie formalg, iii) Tnvatare la locul de munca sau iv) cursuri si
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seminare pe termen scurt. incepand cu 2019, s-a formalizat si un program de mentorat, in cadrul ciruia sefi
de agentii sau manageri de nivel superior la pensie pot fi angajati de institutie Tn baza unui contract de
consultanta cu o durata maxima de doi ani, pentru a facilita transferul de cunostinte catre personalul recrutat

recent.

Ariile prioritare in materie de Tnvatare si dezvoltare pentru functionarii publici sunt stabilite prin decret
guvernamental. Decretul stabileste sase prioritati pentru functionarii publici (in 2019, acestea au fost:
securitate cibernetica, digitalizarea serviciilor publice, prevenirea coruptiei, aptitudini analitice, aptitudini de
comunicare si aptitudini de comunicare in limbi strdine) si sase prioritatii pentru sefii de institutii si adjunctii
acestora (in 2019, acestea au fost: leadership, management strategic, implementarea inovatiei,

managementul schimbarii, managementul resurselor umane si managementul proceselor operationale).

Sefii de institutii sunt responsabili pentru achizitionarea de pe piata a unor servicii de formare care sa
indeplineasca aceste prioritati de invatare si dezvoltare, in functie de bugetul si de responsabilitatile
principale ale institutiilor respective. Acestia trebuie, de asemenea, sa se asigure ca functionarii publici care

beneficiaza de serviciile de invatare si dezvoltare sa ofere feedback privind calitatea acestora.

Punctajul final obtinut Tn urma evaluarii performantei reprezintd media aritmetica dintre trei elemente
(rezultate, aptitudini si competente) si se rotunjeste catre cel mai apropiat numar natural. Performanta poate
fi evaluata folosind calificativele ,foarte bine”, ,bine” si ,nesatisfacator”. Legea privind functionarii publici
reglementeaza diferitele rezultate asociate acestor punctaje asupra carierei functionarului public evaluat,
conform Tabelului 6 de mai jos. Managerii evaluatori au libertatea de a alege care dintre rezultatele asociate
unui anumit punctaj se vor aplica functionarilor publici evaluati. La randul lor, sefii de institutie sunt
responsabili pentru aprobarea finala a rezultatului fiecarei evaluari. Sefii de institutie pot, de asemenea, sa
plafoneze coeficientii de marire a salariului de baza care pot fi acordati de manageri la nivel de departamente,

pentru a se incadra in buget.

Tabelul 6. Rezultate posibile ale evaluarii performantei

Punctaj Rezultat

Foarte bine Recunoastere publica

Cadou personal

Majorarea salariului de baza (cu un coeficient intre 0,5 si 1,5)
Promovarea pe o functie superioara

Plata asociata performantei (intre 1 si 2 salarii de baza, maxim de

2 ori pe an)
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e Pandla5 zile suplimentare de concediu (maxim 10 zile pe an)

e Sponsorizarea prioritatilor de dezvoltare personala si/sau
profesionala (pana la 100% din salariul de baza anual al
functionarului public)

Bine Fara bonusuri sau penalizari

Nesatisfacator ® Micsorarea salariului de baza (cu un coeficient de minim 0,5, dar
cel putin cu coeficientul minim stabilit pentru postul respectivului
functionar)

e Retrogradarea pe un post inferior

e Functionarii publici sunt inscrisi Tntr-un plan de imbunatatire a
performantei (PIP), monitorizat de sefii lor directi, pe o perioada
de 2-6 luni. Obtinerea calificativului , nesatisfacator” la finalul PIP
duce la concediere

Sursa: Legea privind functionarii publici, 2019

n cazurile in care functionarii publici nu sunt de acord cu evaluarea, acestia pot fnainta contestatii in termen
de cinci zile lucratoare unei comisii de apel, infiintata in cadrul institutiei din care face parte titularul postului.
Comisia este alcatuita din cel putin cinci functionari publici de acelasi nivel sau de nivel superior, din aceeasi
institutie ca angajatul evaluat sau din alte institutii. Tn cazul evaludrilor performantei pentru sefii de institutie,
membrii trebuie sa provina din cel putin doua institutii diferite. Comisia poate include si reprezentanti ai
Departamentului pentru functionari publici, ai Biroului national de audit, ai sindicatelor, in cazurile in care

functionarul public este membru, sau ai Ministerului apararii, Tn cazurile relevante speciale.

2.5. Recrutarea

fncepand cu anul 2019, procesul de recrutare a functionarilor publici a fost centralizat la nivelul
Departamentului pentru Functia Publicd (Ministerul de Interne)*. Institutia in ciutare de fortd de munca
elaboreaza o fisa a postului, pe care o trimite Departamentului pentru Functia Publica prin intermediul
Sistemului informatic pentru managementul functiei publice. Concursul se publica pe Portalul functionarilor
publici. Candidatii isi depun candidatura si trimit documentatia necesara prin intermediul modulului de

self-service al Sistemului informatic pentru managementul functiei publice.

Dupa o triere initial3, se infiinteaza o comisie de selectie, alcatuita din cel putin trei membri, dintre care doi

reprezintd Departamentul pentru Functia Publicd, iar al treilea vine din partea institutiei angajatoare. in cazul

42 Conform prezentarii realizate de Ministerului de Interne lituanian in noiembrie 2019, in Vilnius, Lituania, si Portalului
dedicat functionarilor publici, consultat la http://portalas.vtd.lt/
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functiilor de conducere (sef de divizie sau nivel superior, cu exceptia sefilor de institutie), comisia de selectie
propune cei mai buni doi candidati institutiei angajatoare, care ia decizia finald in procesul de selectie. In
cazul pozitiilor care nu sunt de conducere (posturi de nivel inferior sefilor de divizie), comisia de selectie
recruteaza si selecteaza in numele institutiilor angajatoare candidatul care a obtinut cel mai bun punctaj la
concurs. In prima jumétate a anului 2019, perioada medie de recrutare, de la anuntarea postului la numire,

a fost de trei luni.

n cazul sefilor de institutie, comisia de selectie este formatd din cinci membri, dintre care mai mult de
jumatate sunt reprezentanti ai Departamentului pentru Functia Publica, iar unul sau doi membri sunt numiti
de institutia angajatoare. Concursul poate fi monitorizat de observatori, cum ar fi sindicate, reprezentanti ai
organizatiilor neguvernamentale etc. Candidatii pentru functia de sef de institutie trec print-o evaluare
initiald organizata de Departamentul pentru Functia Publicd, in cadrul careia li se evalueaza competentele
generale, de management si de leadership. La finalul evaluarii, DFP inainteaza comisiei de selectie
recomanddri cu caracter ne-obligatoriu privind potrivirea candidatului pentru respectivul post.
Recomandarile au o valabilitate de trei ani, dar candidatul poate fi reevaluat dupa un an de la ultima evaluare.
Sefii de institutii sunt numiti pe o perioada de cinci ani si nu pot detine aceeasi functie pentru mai mult de

doua mandate consecutive.

Toate concursurile de recrutare (care pot consta in interviuri, probe practice, eseuri, in functie de decizia
comisiei de selectie) se tin la DFP, in cadrul Biroul pentru Recrutarea Personalului sau in alte sedii care
indeplinesc anumite cerinte (si pot fi sustinute la distanta, prin decizia Comisiei). Toate sesiunile de lucru ale
comisiilor de selectie sunt inregistrate audio si, in cazul concursurilor pentru sefi de institutie, si video, pentru
a asigura caracterul transparent si obiectiv al proceselor. Candidatilor, atat celor selectati, cat si celor care
nu sunt selectati, li se solicita sa furnizeze Departamentului pentru functionari publici feedback cu privire la

procesul de recrutare si modalitati de imbunatatire a acestuia.

Tn toate cazurile, comisia de selectie poate utiliza urméatoarele metode de selectie: interviu, tem3 practics,
eseu, test si tema pentru acasa, iar concursul poate fi structurat pe mai multe etape. Fiecare membru al
comisiei evalueaza individual eligibilitatea candidatilor pentru fiecare metoda de evaluare utilizata, cu
exceptia testului, care este notat pe o scard de la 1 la 10. Tn cazurile in care se apeleazd la o singurd metoda
pentru evaluarea candidatilor, nota finala va fi media punctajelor atribuite de fiecare membru al comisiei.
Daca se folosesc doua sau mai multe metode, comisia poate calcula ponderi relative pentru fiecare metoda

de evaluare utilizata.
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Candidatul care primeste cel mai mare punctaj, dar nu sub 6, este declarat castigatorul concursului, iar
institutia angajatoare este obligatd s il/o desemneze pentru postul respectiv. in cazul functiilor de sef de
divizie sau superioare, inclusiv cele de sef de institutie, cei mai buni doi candidati sunt propusi recrutorului

spre desemnare.

2.6. Managementul competentelor

n cadrul unui proces de reformare demarat in 2008, in anul 2014, s-a dezvoltat cadrul de competente pentru
functionari publici (coordonat de Departamentul pentru Functia Public3). in principal, acesta a fost elaborat
in legdtura cu procesul de recrutare si evaluarea performantei managerilor, desi contine anumite conexiuni
cu planificarea si instruirea personalului. In cadrul pachetului de reform3, s-au elaborat, de asemenea, fise
ale postului standardizate. Totusi, in anul 2019, legislatia necesara pentru introducerea cadrului de
competente si a fiselor de post standardizate la nivelul intregii administratiei inca nu intrase in vigoare. De
aceea, utilizarea cadrului de competente a ramas optionala si variaza la nivelul diferitelor institutii din

administratia publica.®

Modelul de competente este considerat a fi partial centralizat, majoritatea proceselor de RU fiind
descentralizate. Tn cazul recrutarii, de exemplu, existd un proces in doud etape, care constd intr-un test de
aptitudini generale centralizat (coordonat de Departamentul pentru functionari publici) si o evaluare a

competentelor specifice si profesionale descentralizata (in sarcina fiecarei institutii angajatoare).

Modelul de competente pentru functia publica din Lituania cuprinde trei grupuri de competente:
competente generale (necesare n orice domeniu de activitate si deci obligatorii pentru toti functionarii
publici), competente de management si de leadership (necesare in vederea gestionarii activitatii institutiei
sau departamente si deci obligatorii pentru sefii de departament si adjunctii lor) si competente specifice si

profesionale (care se definesc atat pe baza domeniilor de activitate generale, cat si specifice).

Competentele necesare fiecarui profil de post depind de respectivul grad profesional/nivel profesional si sunt

selectate din model, conform diagramei de corespondente de mai jos.

Fiecare competenta este definita pe scurt si apoi defalcata pe sase indicatori comportamentali, care sunt, la
randul lor, evaluati pe o scara de la 0 la 3. Nivelul de competenta pe o scara in sase niveluri se stabileste

calculand suma celor sase grade.

43 Conform prezentarii realizate de Ministerului de Interne lituanian in noiembrie 2019, in Vilnius, Lituania.
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Modelul de competente pentru functia publica din Lituania este deficient din punctului de vedere al
diversitatii competentelor, Tn special in ceea ce priveste managementul personalului, evaluarea
competentelor si evaluarea performantei**. Metodele de evaluare au, in continuare, nevoie de imbunatatire.
Spre exemplu, se observa ca testele care evalueaza aptitudinile generale si cunostintele juridice ale unui
candidat nu sunt suficiente pentru a identifica pe deplin daca acesta este potrivit pentru un post de
conducere, fiindca ar trebui verificate si alte aptitudini personale, cum ar fi competentele comportamentale.
Pe de alta parte, inca mai trebuie facute demersuri pentru a asocia modelul de competente cu evaluarea si

planificarea eficienta a nevoilor de formare.

2.7. Politica salariala

Politica salariala Tn administratia publica este reglementata prin Legea privind functionarii publici.
Remunerarea functionarilor publici include:
1. salariul de baza,
2. majordri ale bazei salariale pentru vechime in administratia publica (% din baza salariald pentru
fiecare an de vechime, pana la 30% din salariul de baza),
3. majorari temporare ale salariului de baza pentru volum de munca ridicat (intre 10 si 40% din salariul
de baza, pe o perioada de pana la sase luni pe an calendaristic),
4. remunerarea activitatii din timpul weekendurilor si a zilelor de sarbatoare, a muncii de noapte si

suplimentare si a activitatii de garda (remunerata conform Codului muncii lituanian).

Exista zece niveluri salariale, in functie de grupurile de posturi (de la secretar general al guvernului la
specialisti tehnici din cadrul administratiei publice). Fiecarui grup de posturi ii corespund trei intervale de
coeficienti, diferentiati in functie de tipul institutiei angajatoare si calculati prin referire la salariul national
lunar minim. De pilda, pentru grupul de posturi cu cel mai mic grad (respectiv grupul al zecelea, de specialisti
tehnici), intervalul de coeficienti variaza intre 4,6-11 pentru institutii de tip 1, intre 4,3-10,5 pentru institutii

de tip 2 si intre 4-9,5 pentru institutii de tip 3.

44 Liukinevicieng, L. (2017) Implementation of the civil service competency model in Lithuania. Lucrari de specialitate
ale Universitatii din Pardubice. Seria D, Facultatea de Economie si Administratie. 40/2017

45 A se vedea Anexa 1 din Legea privind functia publica, disponibild la https://e-
seimas.Irs.It/portal/legalAct/It/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c
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Sistemul de intervale de coeficienti a fost introdus in Legea privind functionarii publici din 2019 pentru ca
managerii din institutii sa aiba o mai mare flexibilitate de a raspunde schimbarilor de pe piata muncii si a avea

instrumente mai dinamice de motivare a personalului si a atragere si retentie a talentelor.*®

2.8. HRMIS - Sistemul informatic pentru managementul resurselor umane

Ministerul de Interne, prin Departamentul de tehnologia informatiei si comunicatii, gestioneaza Registrul
functionarilor publici (denumit in continuare Registrul), o baza de date care are rolul de a colecta, agrega,
prelucra, sistematiza, stoca si furniza informatii despre angajati, posturi si institutii din cadrul administratiei
centrale si locale (a se vedea Figura 5). Registrul este conectat la Sistemul informatic pentru managementul
functiei publice (SIMF), care digitalizeaza o serie de procese si de schimburi de date privind MRU de la nivelul
institutiilor si al agentiilor de stat si municipale, atat pentru functionarii publici, cat si pentru personalul
contractual. Cele doua sisteme utilizeaza infrastructura TIC oferita de platforma de servicii de e-guvernare a

Lituaniei.

Registrul si SIMF preiau date din diferite baze de date nationale (registrul persoanelor juridice, registrul de
evidenta a populatiei, registre privind aplicarea legii etc.) si furnizeaza date institutiilor publice care au nevoie
de acestea pentru a-si indeplini functiile specifice (autoritati fiscale, oficii de statistica, tribunale nationale,
fonduri de asigurare sociala etc.). Sistemele TIC furnizeaza, de asemenea, informatii de interes public, cum
ar fi anunturi privind concursurile de angajare si statistici privind ocuparea fortei de munca in sectorul public
si structura institutionald*’. Tipul informatiilor de colectat si de partajat, detinerea informatiilor si alte
aspecte tehnice si functionale privind managementul informatiilor sunt definite si reglementate prin legislatii

diferite®.

46 Conform prezentérii realizate de Ministerul de Interne lituanian in noiembrie 2019, in Vilnius, Lituania.

47 A se vedea http://statistika.vtd.It/index.html

48 | egea privind managementul resurselor informationale de stat, Legea privind securitatea cibernetic3, Regulamentul
privind sistemul de management al functiei publice, Regulamentul privind sistemul informatic de management al
functiei publice, Legea privind functionarii publici, Regulamentul (UE) 2016/679.
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Figura 5: Structura datelor din Registru si SIMF
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Sursa: Prezentarea sustinutd de Divizia pentru resurse informatice privind functia publicd in noiembrie 2019,

in Vilnius, Lituania.

SIMF are scopul de a furniza institutiilor statale si municipale instrumente informatice pentru procesele de
MRU, in vederea imbunatatirii eficientei si a oferirii de informatii pentru deciziile strategice privind RU*°.
Subsistemul de MRU reprezinta principalul modul al acestuia, putand fi accesat si utilizat atat de manageri,
cat si de angajati prin intermediul functiilor de tip self-service (a se vedea Figura 6). De exemplu, conform
legii, procesele de recrutare si mobilitate interna, precum si exercitiul evaluarii performantei trebuie sa se
desfasoare prin SIMF. Din 2016, in cazul evaluarilor performantei, SIMF ofera o platforma de feedback la 360
de grade (desi aceasta nu poate fi folosita decat daca este impusa prin lege) si, din 2019, in sistem a fost

integrat un cadru de competente (cu toate ca acesta este optional, neexistand legislatia necesara).

49 Conform prezentérii sustinute de Divizia pentru resurse informatice privind functia publica in noiembrie 2019, in
Vilnius, Lituania.
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Figura 6: Subsisteme si module ale SIMF
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Sursa: Prezentarea sustinutd de Divizia pentru resurse informatice privind functia publica in noiembrie 20189,

n Vilnius, Lituania.

Prin intermediul caracteristicilor de tip self-service puse la dispozitie de SIMF, personalul isi poate consulta

dosarul electronic personal, care include informatii despre remunerare. Astfel, personalul are posibilitatea

sa efectueze o verificare Tncrucisata a informatiilor introduse Tn sistem de catre departamentul lor de RU si

sa raporteze eventualele discrepante, contribuind astfel la calitatea datelor. Mai mult decat atat, managerii

pot monitoriza cheltuielile cu personalul ale departamentelor sau echipelor care le corespund. Panain 2022,

Ministerul de Interne Tsi propune sa integreze servicii de salarizare pentru utilizatorii SIMF.>°

50 Conform prezentdrii sustinute de Divizia pentru resurse informatice privind functia publica in noiembrie 2019, in

Vilnius, Lituania.
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2.9. Servicii partajate

imbunétatirea eficientei si a rentabilitdtii administratiei publice prin utilizarea serviciilor partajate este o
prioritate pentru guvernul lituanian®.. Administrarea si contabilizarea RU au fost desemnate functii prioritare

in vederea centralizarii si standardizarii.

Centrul national pentru servicii partajate (Nacionalinis bendryjy funkcijy centras- NBFC) a fost infiintat Tn
2018 in cadrul Ministerului de Finante, cu scopul de a standardiza si a centraliza serviciile administrative si

procesele contabile aferente RU de la nivelul intregii administratii publice.

n plus, NBFC are drept scop colectarea, prelucrarea si furnizarea citre guvern a datelor despre costurile si
productivitatea personalului care se ocupa de managementul personalului si de contabilitate la nivelul
administratiei publice. Institutiile administrative sunt obligate prin lege sa furnizeze informatii standardizate

catre NBFC.

n noiembrie 2019, NBFC avea 387 de angajati si acoperea 125 de institutii (un sfert dintre toate institutiile
de stat) si aproximativ 15% din personalul din administratia publicd®?. Forta de muncad a NBFC include
personal tehnic cu experientd anterioard in departamentele de RU si contabilitate ale institutiilor de stat care
au fost de acord sa externalizeze aceste functii. NBFC estimeaza ca, prin centralizarea proceselor de RU si de

contabilitate, bugetul de stat va fi economisit EUR 2,2 milioane pana in 2020.

Panain 2021, NBFCisi propune sa centralizeze serviciile de RU si procesele contabile ale altor 290 de agentii,
respectiv 400 de agentii de stat. Una dintre provocarile principale preconizate de NBFC este ca fiecare
institutie are propriile procese interne, care vor trebui cartografiate si integrate in oferta de servicii

centralizate a NBFC.>3

Tn urmétoarea etapa planificats de centralizare a serviciilor de HR si contabile (2020-2021), NBFC va dezvolta,
in colaborare cu Ministerul de Interne, sisteme informatice unitare si standardizate pentru intreaga

administratie publica. Cele trei proiecte majore din domeniu se axeaza pe:

51 A se vedea Programul de guvernare al Lituaniei (disponibil la
https://Irv.It/uploads/main/documents/files/XVI1%20Vyriausybes%20programa_EN20170112.pdf); si conform
explicatiilor furnizate in cadrul unei prezentari sustinute de Centrul national pentru servicii partajate in noiembrie
2019, in Vilnius, Lituania.

52 Conform prezentdrii sustinute de Centrul national pentru servicii partajate in noiembrie 2019, in Vilnius, Lituania.
53 |bid
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e dezvoltarea unui sistem informatic unitar destinat administratiei publice in vederea gestionarii si
contabilizarii documentelor - avand un cost estimat de aproximativ EUR 4 milioane, creat si
implementat cu ajutorul unor consultanti terti;>*

e dezvoltarea, impreund cu Ministerul de Interne, a unor noi functionalitati pentru managementul
personalului si al salarizarii, care vor fi integrate in SIMF - cost estimat de aproximativ
EUR 5 milioane;>®

e dezvoltarea unui sistem de contabilitate si de raportare unitar pentru administratia publica.

2.10. Strategie

Din perspectiva dezvoltarii RU, ,Strategia privind dezvoltarea administratiei publice 2004-2010” s-a
concentrat, Tn principal, pe organizarea formarii sistematice a functionarilor publici, asigurarea cooperarii
institutionale, simplificarea procedurilor si regulamentelor privind functia publica, implementarea unui

sistem de control al performantei functiei publice si imbunatatirea imaginii functiei publice.

Strategia actuald pentru administratia publica (Programul de Tmbunatatire a administratiei publice 2012-
2020) se concentreaza, in mod special, pe reducerea numarului de institutii publice, desi, pana in prezent,
rezultatele sunt foarte limitate. ,Totusi, desi [acest Program] a realizat analiza activitatilor legislative,
organizationale si procedurale si planificarea aferenta, cadrul de politici national nu a fost suficient de
strategic si de orientat spre rezultate. Aceste documente au oferit liste comprehensive de obiective si de
masuri, dar fara a contine alegeri clare in materie de politici si masuri selective acolo unde ar trebui
concentrate resursele financiare si umane pentru a obtine rezultatele scontate in modul cel mai eficient si

mai eficace.””®

Tn plus, Strategia de progres ,Lituania 2030” expune sub cupola Guvernantei inteligente initiative

esentiale, inclusiv:
‘- O administratie puternica din punct de vedere strategic

e Dezvoltarea competentelor de leadership si de management la nivelul autoritatilor si comunitatilor

centrale si locale;

54 1bid
55 1bid
56 Nakrosis, V. (2018), Public administration characteristics and performance in EU28: Lithuania, p.15
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Instituirea unui model de managementul competentelor care sa acopere toate aspectele
managementului resurselor umane, permitand mobilizarea tuturor competentelor in vederea
indeplinirii cu succes a obiectivelor institutionale si a implementarii prioritatilor;

Atingerea unui serviciu public fiabil, flexibil, profesional, responsabil si orientat spre performanta;
Punerea in aplicare a standardelor privind performanta si managementul unitar la nivelul intregului
sector public;

Eficientizarea la scard a operatiunilor institutionale prin intermediul unor analize functionale regulate
si prin eliminarea sarcinilor redundante;

Formarea unei culturi de management bazate pe dovezi, asigurarea managementului strategic al
competentelor necesare pentru imbunatatirea performantei si sporirea capacitatilor analitice;
Asigurarea luarii deciziilor de management pe baza unor informatii factuale;

Implementarea in administratia publica a unei initiative optime din perspectiva raportului
calitate/pret, prin eficientizarea functiilor (de exemplu, centralizarea functiilor cheie, o mai buna
gestionare a bunurilor) si livrarea serviciilor publice in directii selectate (de exemplu, servicii mai
multe si mai bune cu aceleasi sau cu mai putine resurse in schimbul unor servicii de calitate egald sau

superioara).

@~ 0 administratie deschisa si orientati spre oameni

Pentru a promova transparenta si un nivel mai ridicat de responsabilitate, a publica informatii
centralizate despre cheltuielile de la fiecare nivel administrativ; Informatiile publicate de autoritati

trebuie sa fie clare si inteligibile.

& o administratie care sa raspunda nevoilor publicului

Furnizarea de servicii publice conform principiilor subsidiaritatii si ghiseului unic, asigurand acces facil
si prietenos cu utilizatorul;

n vederea asigurarii unor servicii eficiente, utilizarea celor mai recente tehnologii, inclusiv livrarea
de servicii electronice;

Cresterea nivelului de raspundere publica si de performanta prin suprapunerea motivarii institutiilor

publice cu satisfactia clientului si calitatea serviciilor.
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Figura 7: Indicatorii utilizati pentru a monitoriza eficacitatea strategiei

VALOARE LOC (VALOARE)
INDICATORI MEDIA LT 2009/2010 2020 2030
UE 27
GUVERNANTA INTELIGENTA
Eficacitatea administratiei 4,97 4,22 Locul 21 in UE Locul 15 in UE Locul 10 sau
The World’s Business School mai sus in UE
INSEAD (2009-2010)
Calitatea reglementarilor 5,98 puncte | 5,77 puncte | Locul 17 in UE Locul 13 In UE Locul 10 sau
The World’s Business School mai sus in UE
INSEAD (2009-2010)
increderea in institutiile 46% 30% 30% 45% 55%
nationale (nivelul de
incredere fata de politie,
functia publica, parlament
si guvern, in medie)
Studiul European Values
2008
Dezvoltarea administratiei 0,6601 0,6295 Locul 15 in UE Locul 13 in UE Locul 10 sau
electronice mai sus in UE
ONU, E-government survey
2010
Indicele privind perceptia 6,3 puncte 4,8 puncte Locul 19 in UE Locul 15 in UE Locul 10 sau
coruptiei mai sus in UE
Transparency International
2011

Sursa: Strategia de progres ,Lituania 2030”

Totusi, pana in prezent, majoritatea obiectivelor stabilite in strategia guvernului au fost impiedicate si

intarziate din cauza contextului politic si se afla, in continuare, in proces de operationalizare. Legea privind

functionarii publici din 2018 a simplificat si a descentralizat responsabilitatea pentru dezvoltarea si

implementarea practicilor de RU. ,,Daca legea este pusa in aplicare Tn mod adecvat, aceasta reforma a functiei

publice va asigura o mai mare flexibilitate a sistemului de remunerare si a altor functii legate de

managementul resurselor umane din administratia publica si va introduce noi stimulente financiare pentru

functionarii publici, permitand astfel structurilor din serviciul public s3 se adapteze rapid politicilor in

continud schimbare.””’

57 bidem, p. 18
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Anexa 1: Lista de participanti

Delegatia romana - Lista de participanti

3-13 noiembrie 2019

Nr. \ Nume Institutia/Functia
1. | Daniel Rucareanu Secretariatul General al Guvernului (SGG), Directia coordonare politici si
programe (DCPP)/Expert superior
2. | Daniel Capota SGG, Directia resurse umane, Consilier juridic superior
3. | Madalin Pavel SGG, Directia resurse umane, Consilier superior
4. | Cosmina Negoescu SGG, DCPP, Consilier
5. | Mihaela lonita SGG, Directia juridica, Sefa unitate
6. | Carmen Haralambie | SGG, Directia juridica, Consilier juridic
7. | Dana Leonachescu SGG, Directia economica achizitii, Consilier juridic
8. | Paula Niculina Agentia Nationald a Functionarilor Publici (ANFP), Manager public
Vitriuc
9. | Irina-Madalina ANFP, Compartimentului audit public intern, Auditor intern
Neagu
10. | Andra Stan ANFP, Directia Generala Reglementare, Monitorizare si Contencios,
Consilier juridic
11. | Manuel Pacuraru ANFP, Directia Tehnologia Informatiei, Expert
12 | Mihaela Buica ANFP, Directia economica, Expert
13. | Cristina Patache ANFP, Directia Programe cu Finantare Externd, Inspector
14. | Cristina Pantiru ANFP, DGRMC, Manager public
15. | Raluca Musoiu Ministerul muncii si justitiei sociale (MMPS), Directia planificare
bugetara si management financiar, consilier superior
16. | Andra-Luiza Calin MMPS - Directia legislatia muncii si avizare acte normative, Serviciul
juridic, Director
17. | loana Alina Sandu MMPS - Directia planificare bugetara si management financiar, Manager
public
18. | Carmen-Elena MMPS, Serviciul juridic, Consilier juridic superior
Cirstea
19. | Diana Andronescu MMPS - Directia planificare bugetara si management financiar, Consilier
principal
20. | Paul-Marius MMPS - Directia Politici Salariale, Consilier superior
Nicolescu
21. | Aurelia -  Petra | MMPS - Directia resurse umane, Consilier superior
Tesileanu
22 | Carolina Rendon Banca Mondial3, Sefa echipa de proiect, Senior Public Sector Specialist
23 | Dimitrie Mihes Banca Mondiala, Analist guvernanta
24 | Magdalena Popescu | Banca Mondiala, Asistent superior afaceri externe
25 | Codruta - Gabriela Interpret
Ruseanu
26 | Camelia Oana Interpret
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Anexa 2: Agenda vizitei de studiu in Lituania siin Tarile de Jos, 3-13
noiembrie 2019

Vizitd de studiu in Lituania - Programul delegatiei romane

- Managementul unitar al resurselor umane

3-7 noiembrie 2019

Duminica, 3 noiembtie

Zi de deplasare
Bucuresti-Vilnius

Persoane de contact BM: Magda Popescu +4 0742099540/ Dimitrie Mihes +4 0746 926 572

Luni, 4 noiembrie

Sesiuni de invatare la Ministerul de Interne

8.40 Sosirea la Ministerul de Interne (MI) §i inregistrarea participantilor
Adresa: Sventaragio str. 2, Hall No 200, LT-01510 Vilnius

9.00 -9.05 Cuvant de bun venit

% Beata Maliusickaja, Ministru adjunct de Interne

9.05-10.15 Introducere, conceptul de functionar public, reforma functiei publice in Lituania,
sectorul public $i functia publica in cifre, tipuri de functionari publici, alte tipuri
de personal din institutiile publice, evaluarea performantei, stimulente pentru

performanta, cariera, numar maxim de posturi in institutiile publice

% Adrianas Mec&kovskis, Consilier superior in Grupul de politici privind serviciul public si
serviciile statutare, MI - Prezentare §i sesiune de intrebdri i raspunsuri

10.15 - 10.45 Pauza de cafea

10.45-12.00 Reglementari i politici privind remunerarea functionarilor publici, garantii sociale
(concediu, reintegrare, plate compensatorii, alocatii etc.), formare inainte $i dupa
reformad, planuri de viitor

% Inga Prialgauskiené, Consilier in Grupul de politici privind serviciul public si serviciile
statutare, M1



12.00 - 13.15

13.15 -13.20

13.30 — 14.45
G

G

G
14.45-15.15
15.15 - 16.30

G
16.30 — 17.00

17.00

Pranz la restaurantul Etno Dvaras (aflat la 4 minute de mers pe jos)
Pilies g. 16, Vilnius 01123, Lithuania

Revenirea la Ministerul de Interne (4 minute de mers pe jos)
Poza cu delegatia $i reprezentantii M1

Recrutarea in administratia publica din Lituania

Renatas Sriubas, Specialist recrutare, Divizia selectie din cadrul Departamentului pentru
functionari publici, MI

Rasa Tumeéneé, Sef Divizia selectie din cadrul Departamentului pentru functionari
publici, MI

Arvydas Kazlauskas, Consilier in Divizia selectie din cadrul Departamentului pentru
functionari publici, MI, Participant la discutii

Pauza de cafea

Intrebari despre HRMIS, MRU si tehnice, demonstratie privind functionarea
sistemului

Paulius Striska, Sef Divizia pentru resurse informatice privind functia publici, Departamentul
pentru tehnologia informatiei $i comunicare din cadrul MI

Concluzii

Finalul zilei

Marti, 5 noiembrie

8.30 — 10.00
G
G
G
10.10 - 10.30
10.45 — 12.00

Managementul proiectelor la nivelul guvernului $i al ministerelor, managementul
schimbarii $i implementarea conceptului LEAN

Government House, Government House Gedimino pr.11, LT-01103

Edita Sinkevicé, Manager proiecte europene

Modificari provocatoare in managementul proiectelor din cadrul Guvernului Lituaniei
Raminta Zimbiené, Manager proiecte LEAN

Conceptul LEAN in sectorul public: cum schimbam obiceiuri $i legi?

Ramojus Motuzas, Manager de proiect in Guvernul Lituaniei, Participant la discutii

Pauza si plimbare (10 min) pana la sediul Ministerului economiei $i inovarii
Adresa: Gedimino pr.38, L'T- 01104, sala de conferinte nr. 213

GovTechLab - experienta lituanianad in ceea priveste infiintarea GovTechLab,
inclusiv introducere in conceptul, scopurile, structura acestuia etc.
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Ministerul Economiei si Inovarii
Gedimino pr.38, LT- 01104, sala de conferinte nr. 213
& Urté Arané Matelyté, Functionar sef, Divizia pentru managementul initiativelor
digitale, Departamentul Agenda digitala

12.10 —13.00 Pranz la The Town Restaurant, Gedimino Street pr. 26
(3 minute de mers pe jos)

13.10 -13.20  intoarcerea la Ministerul economiei $i inovirii (Gedimino pr.38)

13.30 -14.30  Reforma/politica privind functia publici din Lituania
Ministerul Economiei si Inovarii
Gedimino pr.38, LT- 01104, sala de conferinte nr. 213

b Vitalis Nakro§is — Profesor, Institutul pentru relatii internationale i stiinte
politice (Universitatea din Vilnius) $i partener la Institutul pentru politici $i
management public din Vilnius, Lituania
Evaluare criticd independenta a situatiei $i a tendintelor din aceasta tard

14.30 —15.15 Pauzi si plimbare p4ni la Biroul national de audit - Paménkalnio St 27 (5
minute de mers pe jos)

15.30-16.30  Sistem de managementul performantei pentru functionari publici si
legitura dintre performanta institutiei $i procesele de MRU
Biroul national de audit - Paménkalnio St 27

& Jara Ivonaityté - Procese de MRU in Lituania
% Aida Klima$ausiené - Procese de MRU in Biroul National de Audit
16.45 Finalul zilei

Miercuri, 6 noiembrie

07.35 intalnire in fata Hotelului Panorama, Sodu g. 14, Vilnius Old Town, LT-03211

07.45 Calatorie cu autobuzul pana la Universitatea din Kaunas (1.30 h)
A. Mickeviciaus st. 37-104, L.T-44244 Kaunas (sala 202)

09.15 Cafea si bun venit

09.30 —10.00 Introducere. Prezentare generald a invatamantului formal $i informal despre
administratie publicad din Lituania

% Ainius Lasas, Decanul Facultitii de Stiinte sociale, arte $i stiinte umaniste din cadrul
Universitatii tehnologice din Kaunas
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10:00 — 10:30  Programe de invitimant pentru functionari publici in cadrul Facultatii de stiinte
sociale, arte Si stiinte umaniste

L Eglé Vaidelyté, Sef Comitet Programe de invatimant in stiinte politice, sociologie
si administratie publica

10:30 - 11:00  Rolul Centrului municipal de formare in instruitea functionarilor publici
% Jolanta Vai¢inniené, Director Centrul municipal de formare (MTC)

11:00 - 11:30  Programul de certificare pentru manageri publici
Prezentare generali a MTC, a programelor sale de invatare $i dezvoltare $i
colaborarea acestuia cu guvernul $i municipalitatile locale in vederea formarii fortei
de muncd si identificarii nevoilor de formare a acestora (in special, in cazul
functionarilor $i managerilor de nivel inalt)

& Ainius Lasas, Decanul Facultitii de stiinte sociale, arte i stiinte umaniste din cadrul
Universitatii tehnologice din Kaunas

11:30 — 11:45 Pauza de cafea

11:45 — 12:15 Experienta administratiei publice din orasul Kaunas in managementul
resurselor umane

% Egle Andriuskiené, Seful Diviziei de managementul personalului din Administratia
orasului Kaunas

12:15 — 12:45 Experienta administratiei publice a districtului Kaunas in managementul
resurselor umane
Prezentarea modelului lituanian de recrutare $i selectie in administratia publica Si

evaluarea performantei in administratia publica, prezentarea procesului din
perspectiva practicianului

% Dalé Verbickiené, Sef Divizia de personal din Administratia districtului Kaunas
12:45 — 14:00 Pranz

14.00 — 15.30 Imbunititirea eficientei si eficacititii administratiei publice din Lituania
Rolul si activitatea Centrului national pentru servicii partajate

% DI. Antanas Matusa, Directorul Centrului national pentru servicii partajate

15.45 Intoarcerea la Vilnius cu autobuzul (statie finald: Hotel Panorama)

17.30 Finalul zilei
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Vizita de studiu in Tarile de Jos - Programul delegatiei romane
Managementul unitar al resurselor umane

7-13 noiembrie 2019

oi, 7 noiembrie

Dimineata, cilitorie de la Vilnius, Lituania, la Haga

(VNO - AMS
15.00 — 15.45
15.45 — 16.00
16.00 — 18.00

G

18.00

07:55 — 09:20 am/ AMS — Haga cu trenul)

Ambasada Romaniei

Catsheuvel 55 St, 2517 KA, The Hague
E.S. dna. Ambasador Brandusa Predescu

Cuvant de bun venit in Tarile de Jos $i discutii despre administratia publica din Tarile

de Jos

Transfer catre Universitatea din Leiden (4 microbuze Taxi HTMC)
Schouwburgstraat 2 the Hague room B 3.03

Transformare $i inovare in serviciul public

Frits van der Meer, Profesor CAOP, Prezentare comparativa: Reforma sectorului public
Si a functiei publice, Institutul pentru administratie publica, Universitatea din Leiden

Finalul zilei

ineri, 8 noiembrie

Sesiune de invatare la P-Direkt si Universitatea din Leiden

09.15

09.15 - 09.30

09.30 —10.00
©

10.10 - 10.40

Sosirea la Birourile P-Direkt, Schenkkade 100, 2595 The Hague
(statia de tramvai Beatrixkwartier)

Introducere de Rob Verkoren, Consilier superior P-Direkt

Politica strategica privind chestiunile legate de personal in cadrul functiei publice
centrale

Vries Kool, Manager Departamentul de politici de personal

Introducere in infiintarea P-Direkt din perspectiva istorica
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% Hein Schut, Consilier senior la P-Direkt

10.50 —11.30 Tur ghidat $i discutii in doua grupe pe etajul de servicii

% Ester Groenendijk, Sef de echipi in cadrul centrului de asistenta
% Richard van den Akker, Sef de echipi in cadrul centrului de asistenta

11:40 - 12:10  P-Direkt in prezent

% Edgar Heijmans, Director P-Direkt
% Danielle van der Winden, Director adjunct P-Direkt

12.10 - 13.00 Discutii §i socializare cu personalul P-Direkt §i pranz (oferit de P-Direkt)

13.15 Plecare catre Universitatea din Leiden (3 microbuze + 1 Taxi T)
Oprire la Schedeldoekshaven. Plimbare pana la Turfmarkt 99 (sala 258)

14.00 - 16.00 Transformarea Si inovarea serviciului public in statul participativ

% Frits van der Meer, Profesor CAOP, Prezentare comparativi: Reforma sectorului public

si a functiei publice, Institutul pentru administratie publicd, Universitatea din Leiden

16.00 Finalul zilei

Luni, 11 noiembrie

09.15 Sosirea la Centrul de conferinte New World Campus
spaarneplein 2, Conversation Conference Room

09.30 — 12.30 Managementul performantei in administratia publicd neerlandeza —
Discutii libere cu Henk Bruning, Expert $i formator MRU, buna guvernanta $i integritate

09.30 — 10.45 Introducere in managementul performantei
Planificare (ciclul PDCA) si instrumente de RU
Tendinta: echipe autonome $i incredere in profesionalism
Exemple de managementul performantei in municipalitati neerlandeze

10.45 - 11.00 Pauza de cafea

11.00 - 11.30 Ce inseamna o echipi cu performante ridicate? Caracteristicile unei
echipe cu performante ridicate Rezultate. Organizare

11.30 — 12.00 Efortul pentru servicii excelente sunt eforturi in vederea unei bune
guvernante locale
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12.00 — 12.30 Concluzii si inchidere
12.30 — 13.45 Pranz la Centrul de conferinte New World Campus

14.00 — 15.00 Consolidarea organizatiilor internationale - Abordarea neerlandeza
New World Campus Conference Center, Conversation Conference Room

% Elema Reneko, Coordonator national adjunct posturi internationale,
Ministerul de externe

15.00 — 15.30 Pauza de cafea

15.30 - 17.00 Dezvoltarea competentelor §i a aptitudinilor functionarilor publici prin
intermediul centrului de formare

% Nikol Hopman, Director Centrul pentru invitare profesionald, Leiden

Certified Public Manager® Program (CPM), Facultatea de guvernanti si
afaceri globale

17.00 — 18.00 Utilizarea Metodologiei ROI (rentabilitatea investitiei) pentru a evalua
S$i a madsura performanta $i impactul angajatilor Si al organizatiilor
(publice)
% Alexander Groen, Asociatia municipalitatilor neerlandeze (VNG)

18.00 Finalul zilei

Marti, 12 noiembrie

Sale: Centrul de conferinte New World Campus
Spaarneplein 2 | 2515 VK | Den Haag

08.45 Sosirea la Centrul de conferinte New World Campus
Spaarneplein 2, Conversation Conference Room

09.00 — 10.30 Procesul institutional al sindicatelor de colaborare cu guvernul in
vederea imbunatatirii cadrului MRU in administratia publica

& Marco Ouwehand, FNV

10.30 —12.30 RVO XLab - Integrarea inovairii in administratia publica
Sesiune Ministerul economiei

12.30-13.30 Pranz la Centrul de conferinte New World Campus

13.30 — 14.45 Functia publici de nivel superior in Tarile de Jos — Partea I
Prezentare $i discutii privind organizarea, politicile, instrumentele

(recrutare, managementul performantei, invatare Si dezvoltare, rotatia
locurilor de munca)
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Y Maurits van Lelyveldt — Sef Divizia politici, Bureau Algemene
Bestuursdienst (ABD), Serviciul public superior neetlandez

14.45 —15.15 Pauza de cafea
15.15 - 16.30 Functia publica de nivel superior in Térile de Jos — Partea a II-a

16.45 - 18.00 Strategia digitald neerlandeza Si rolul acesteia in imbunatatirea
calitatii serviciilor publice

% John Kootstra, Departamentul politici pentru administratia digitald,
Ministerul de Interne i Relatii cu Regatul

18.00 Finalul zilei

17.30 Miercuri, 13 noiembrie

Zi de deplasare

Haga - Amsterdam - Bucuresti
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