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Prezentul raport a fost transmis in februarie 2021 in conformitate cu Acordul privind Serviciile de Asistenta
Tehnica Rambursabile pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din
Administratia Publica (P165191), semnat intre Secretariatul General al Guvernului si Banca Internationala
pentru Reconstructie si Dezvoltare pe data de 31 ianuarie 2018. Acest raport constituie Livrabilul 2.4 —
Analiza capacitdatii departamentelor de resurse umane, care face parte din Rezultatul 2 — Ghiduri si
proceduri pentru RU, Tn conformitate cu acordul mentionat mai sus.
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Analiza capacitatii departamentelor de RU in scopul aplicarii reformelor propuse in administratia publica
din Romania face parte dintr-un Acord de Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile privind dezvoltarea
unui sistem unitar de gestionare a resurselor umane in cadrul administratiei publice, intre Secretariatul
General al Guvernului Romaniei si Banca Mondiala.
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Rezumat executiv

Prezentul raport reprezinta Livrabilul 2.4 , Analiza capacitatii departamentelor de resurse umane”, din
cadrul Acordului privind Serviciile de Asistenta Tehnica(RAS) pentru ,Dezvoltarea unui Sistem de
Management Unitar al Resurselor Umane (MRU) din Administratia Publica din Romania” (in continuare,
denumit RAS MRU). Raportul oferd o analizda aprofundatd a structurilor functionale de RU la nivelul
administratiei publice centrale si teritoriale din Romania. Analiza se axeaza pe caracteristicile de nivel inalt
ale functiei RU, si anume rolul pe care 1l joaca in cadrul institutiilor publice, capacitatea acesteia de a furniza
servicii de RU coerente, eficace si eficiente (in special in ceea ce priveste capitalul uman, nivelurile de
digitalizare si structura institutionald) si capacitatea actualei structuri de guvernanta de a-i stabili directia
strategica si de a o coordona la nivelul administratei publice centrale si teritoriale. Tn schimb, analiza nu
acopera aspecte operationale si procedurale specifice legate de procesele de resurse umane, care sunt
abordate Tn alte componente tematice ale RAS MRU.! Raportul ofera, de asemenea, o trecere in revista a
celor mai bune practici internationale si a studiilor specialistilor si cercetarii academice cu privire la eforturile
si constatdrile recente privind introducerea unor structuri functionale de RU eficiente si eficace in
administratia publica. Pe baza acestei analize, si in conformitate cu particularitatile administratiei publice
centrale si teritoriale din Romania, raportul elaboreaza recomandari privind aspectele asupra carora ar
trebui sa se concentreze reformele viitoare ale structurilor functionale de resurse umane pentru ca acestea
sa fsi indeplineasca cu eficacitate noile responsabilititi previzute de Codul Administrativ.? In sfarsit, raportul
propune o foaie de parcurs (roadmap), pentru a documenta succesiunea masurilor de reforma recomandate
pentru structurile functionale de RU.

Analiza valorifica datele administrative existente privind structurile functionale de resurse umane de RU
in administratia publica centrala si teritoriald, precum si datele primare colectate special pentru raport.
Datele administrative au fost furnizate de Agentia Nationald a Functionarilor Publici (ANFP) si se refera la
functionarii publici si la institutiile care angajeaza functionari publici. Aceste date sunt completate de
informatii calitative colectate prin interviuri semi-structurate cu reprezentantii RU si de informatii
cantitative colectate prin intermediul unui sondaj online distribuit departamentelor RU din administratia
publicd centrald si teritoriald. Tn plus, analiza integreazd constatarile unei analize a documentelor juridice,
operationale si administrative legate de activitatea departamentelor de resurse umane din administratia
publicd (de exemplu, regulile de functionare si organizare interna, rapoartele de evaluare anonimizate ale
personalului de resurse umane, procedurile operationale si de sistem, planurile anuale de activitate,
documentele strategice etc.).

Structuri functionale de RU eficace permit institutiilor sa isi atinga obiectivele strategice prin alinierea
capacitatilor personalului si stimulentelor cu aceste obiective, asigurand in acelasi timp operatiuni de

1 A se vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 , Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor
umane”, elaborat in cadrul RAS MRU in mai 2019; Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 ,Studiu privind cerintele de date si
procedurile de acces”, elaborat in cadrul RAS MRU; Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Cadrul de competente pentru
administratia publica din Romania”, elaborat in cadrul RAS MRU in ianuarie 2020; Rezultatul 4, Livrabilul 4.1, Definirea
unui model pentru concursul national”, elaborat in cadrul RAS MRU in iunie 2020; si Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza
sistemului de management al performantei”, elaborat in cadrul RAS MRU in august 2020

2 0.U.G. 57/2019 privind Codul administrativ



resurse umane eficiente si consecvente. Ca atare, rolul RU trebuie sa se extinda de la rolul sau traditional
de serviciu logistic/administrativ, concentrat pe sarcini administrative si asigurare a conformitatii juridice,
la cel de partener strategic din cadrul institutiei. Acest lucru necesita, de asemenea, trecerea de la un profil
generalist de RU la unul profesionist si specializat, care poate oferi expertiza in materie in diferitele domenii
de management strategic si operatiuni ale RU. Tn acest scop, institutiile din sectorul public si privat au
adoptat din ce in ce mai mult un ,model bazat pe trei piloni” pentru sistemul de resurse umane, care
grupeaza in mod oficial responsabilitatile de resurse umane in trei roluri mari:

(i) RU strategic, care se referd la dezvoltarea organizationald si la transpunerea prioritatilor
organizationale in strategii si politici de resurse umane personalizate;

(ii) RU axat pe angajati, care asigura motivarea personalului si capacitatea acestuia de a sprijini
prioritatile organizatiei; si

(iii) RU operational, care se concentreazda pe furnizarea si imbunatatirea continua a

responsabilitatilor administrative ale RU (cum ar fi compensatiile si beneficiile, pregatirea
documentelor juridice si administrative si gestionarea informatiilor privind resursele umane).
Un astfel de model permite RU sa ofere sprijin specializat si personalizat institutiilor pe
probleme mai strategice si orientate catre oameni, toate acestea mobilizand in acelasi timp
economii de scara pentru a Tmbunatati eficienta, consecventa si domeniul de aplicare al
responsabilitdtilor operationale Tn materie de RU (de exemplu, prin centralizarea
responsabilitatilor administrative de RU in centre de servicii comune).

Pentru o mai mare eficacitate si eficienta a rolurilor sale, RU din administratia publica trebuie sa
functioneze dincolo de limitele institutionale, in cadrul unui model de operare a structurilor de RU
coordonat de o agentie centrala specializata in MRU. O astfel de agentie, cu un mandat privind aspectele
transversale ale resurselor umane din intreaga administratie publicd (cum ar fi infrastructura TIC a RU,
competentele personalului, standardele de furnizare a serviciilor), ar asigura alinierea RU din cadrul
institutiilor la prioritatile guvernamentale si furnizarea serviciilor de RU intr-o abordare ce priveste guvernul
inintegralitatea sa. Aceasta ar coordona structurile de RU din intreaga administratie publicd, pentru a limita
ineficienta generatd de duplicarea serviciilor si de suprapunerea responsabilitatilor intre institutii, precum
si pentru a le permite acestora sa mobilizeze economiile de scara si sa dezvolte expertiza internd adecvata,
potrivit configuratiilor institutionale specifice. Tn plus, o agentie coordonatoare pentru structurile
functionale de RU ar fi un element esential in proiectarea si sprijinirea institutiilor, pentru a pune in aplicare
orice efort de reforma la nivel guvernamental a structurilor functionale resurse umane din administratia
publica.

Structurile functionale de resurse umane din administratia publica centrala si teritoriala din Romania au
ramas in urma tendintelor internationale de crestere in ceea ce priveste digitalizarea, specializarea,
centrarea pe utilizator si coordonarea. in contextul actual, structurile functionale de resurse umane din
administratia publica din Romania nu au inceput Tnca tranzitia catre un rol mai strategic in cadrul institutiilor
publice. Importanta scazuta acordata modernizarii structurilor functionale de resurse umane in agenda
guvernamentald este subliniatd de faptul ca niciuna dintre strategiile majore de reforma a administratiei
publice Tn vigoare nu abordeaza aceastd problema.? Ca atare, rolul acestora actual este limitat in principal
la unul tranzactional si la asigurarea conformitatii cu legislatia aplicabild privind MRU in institutii. Astfel,

3 Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020; Strategia privind dezvoltarea functiei publice 2016-
2020; Strategia nationald privind Agenda Digitala pentru Romania; Strategia privind formarea profesionala pentru
administratia publica 2016-2020; Strategia privind mai buna reglementare 2014-2020.
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majoritatea personalului RU are un profil caracteristic de expert generalist sau juridic. In plus, din cauza unui
nivel scazut de digitalizare, majoritatea proceselor de resurse umane raman pe suport de hartie si sunt
finalizate manual si/sau in persoana, limitdnd astfel, intr-o mare masurd, resursele personale si
institutionale pe care departamentele de resurse umane le pot aloca activitatilor cu valoare adaugata mai
mare. Departamentele de resurse umane opereaza in principal ca entitati independente in cadrul fiecarei
institutii, cu exceptia responsabilitatilor administrative limitate fata de institutiile din acelasi lant bugetar
(cum ar fi ministerele de resort fata de agentiile subordonate), care difera intre institutii. Cu toate acestea,
coordonarea si/sau o abordare consecventd in ceea ce priveste organizarea si furnizarea de servicii de RU
in cadrul institutiilor si intre acestea, lasa de dorit. Acest lucru se datoreaza partial faptului ca nicio institutie
de la nivel central nu are un mandat general asupra structurilor functionale de RU. ANFP, in calitate de
agentie coordonatoare a MRU pentru functionarii publici din administratia publica, poate stabili cadrul legal
pentru procesele MRU referitoare la functionarii publici, pe care departamentele de RU trebuie sa-l
respecte, dar nu are mandat oficial asupra dezvoltarii sau coordonarii RU din administratia publica.

Un prim pas spre a permite structurilor functionale de RU din administratia publica centrala si teritoriala
a Romaniei sa faca tranzitia spre un rol strategic ar fi desemnarea unei agentii centrale cu mandatul (si
resursele) de supraveghere si coordonare a dezvoltirii acestora. in contextul actual, ANFP ar fi cea mai in
masura sa preia acest rol, avand in vedere expertiza si experienta sa in politicile si problemele de MRU,
precum si familiaritatea sa si canalele existente de cooperare cu departamentele de resurse umane. ANFP
ar fi responsabila de stabilirea directiei strategice a reformei RU- impreuna cu departamentele de resurse
umane- si de asigurarea faptului ca aceasta este aliniata si integrata prioritatilor guvernamentale privind
administratia publica. Tn plus, aceasta ar facilita cooperarea intre structurile axate pe MRU dincolo de
limitele institutionale pentru initiative comune, cum ar fi punerea in comun a resurselor pentru a mobiliza
economii de scard, in vederea imbunatatirii furnizarii de servicii de resurse umane in administratia publica.
Un astfel de rol ar necesita un mandat extins pentru ANFP (inclusiv pentru personalul contractual asociat
departamentelor de resurse umane), precum si eforturi si resurse substantiale pentru a construi expertiza
si structuri interne care sa sprijine reforma si dezvoltarea continua a structurilor functionale de resurse
umane.

Eforturile initiale de reforma ar trebui sa puna bazele profesionalizarii si specializarii structurilor
functionale de resurse umane din administratia publica, pentru a indeplini eficace cele trei roluri
asteptate de la structuri functionale moderne de resurse umane: strategie, oameni si operatiuni. Agentia
coordonatoare pentru structurile functionale de RU ar avea un rol esential in acest sens, in special Tn
orientarea eforturilor catre definirea categoriei de posturi aferente domeniul functional al managementului
resurselor umane si de a o integra in clasificarea posturilor din sectorul public. in plus, ar trebui si actioneze
ca partener pentru institutii, pentru a le ajuta sa delimiteze in mod formal rolurile din RU prin definirea
fiselor de post specifice corespunzatoare. Desi institutiile individuale vor continua sa exercite un control
operational deplin asupra departamentelor si personalului lor de resurse umane, agentia coordonatoare de
resurse umane va fi responsabild de asigurarea faptului ca personalul de resurse umane are competentele
necesare pentru a indeplini noile roluri. in acest scop, agentia coordonatoare de resurse umane ar furniza
instrumente si metodologii, precum si ar emite standarde pe care institutiile ar trebui sa le respecte si sa le
utilizeze in fazele cheie ale ciclului MRU pentru personalul de resurse umane (de exemplu, cerintele de
eligibilitate si cadrele de competente specifice care urmeaza sa fie utilizate pentru recrutarea personalului
RU, programele de formare obligatorie etc.).
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Pentru ca structurile de resurse umane din administratia publica sa realoce resurse pentru activitati cu
valoare adaugata mai mare, acestea trebuie sa identifice in mod activ si sa valorifice oportunitatile de
crestere a eficientei, in special prin intensificarea standardizarii serviciilor, printr-o mai buna colaborare
interinstitutionala si prin digitalizare. Desi legislatia aplicabila MRU pentru administratia publica prevede
proceduri detaliate care trebuie urmate pentru principalele procese MRU (de exemplu, recrutare,
managementul carierei si evaluarea performantei), departamentele de resurse umane dispun de o mare
libertate in organizarea modelului intern de furnizare a serviciilor in limitele cadrului juridic, ceea ce duce la
practici de resurse umane idiosincratice in intreaga administratie publica. O taxonomie a proceselor de
resurse umane pentru administratia publica, coordonata de agentia centrala de resurse umane, ar permite
institutiilor sa Tsi alinieze practicile Tn materie de resurse umane la un punct de referintda comun si sa
identifice gradul in care anumite procese de resurse umane ar putea fi centralizate fara a interfera cu
anumite nevoi organizationale. Printr-o defalcare mai detaliata a proceselor de resurse umane cartografiate
prin taxonomie, institutiile ar putea face distinctia intre anumite (sub)procese de resurse umane
tranzactionale, care sunt mai potrivite pentru a fi standardizate si digitalizate si procese strategice si
orientate catre oameni, care necesita o expertiza mai specializata si personalizata in resurse umane. Astfel,
institutiile ar putea clasifica (sub)procesele de resurse umane in functie de complexitatea acestora, ceea ce
ar deschide calea pentru adoptarea unui model de furnizare a serviciilor de resurse umane pe mai multe
paliere, prin care complexitatea sarcinilor de resurse umane ar putea fi corelata in mod eficient cu nivelul
minim de expertiza Th materie si resurse necesare pentru finalizarea acestora (de exemplu, de la agentiile
subordonate la ministerele-parinte si pana la agentia coordonatoare de MRU). Acest lucru ar permite
concentrarea expertizei in domeniul resurselor umane acolo unde aceasta poate fi dezvoltata si utilizata
numai acolo unde este cazul, in loc sa se recurga la expertiza dispersata in intreaga administratie publica,
acoperind fiecare tip de sarcina in materie de resurse umane, indiferent de complexitate.

Implementarea cu succes si adoptarea masurilor de reforma propuse necesita o abordare secventiala si
adaptativa, sustinuta de consultari periodice intre institutia coordonatoare de la nivel central a
structurilor de resurse umane si institutiile administratiei publice, motivate de angajamentul politic fata
de reforma. Eforturile de implementare ar trebui sa fie precedate de un acord la nivel politic, formalizat
intr-un document strategic la nivelul administratiei publice, privind necesitatea reformei si viziunea pentru
viitorul structurilor functionale de RU. Aceasta discutie la nivel Thalt ar putea fi facilitata prin intermediul
Consiliului pentru Resurse Umane,” sprijinit de recomandari tehnice din partea agentiei centrale de resurse
umane si a expertilor externi. Avand in vedere caracterul transversal al reformei, agentia coordonatoare de
resurse umane, in calitate de lider al reformei, trebuie sa se asigure ca planul sau de implementare si
succesiunea interventiilor de reformd fac obiectul unor consultdri ample cu partile interesate din
administratia publica, pentru a Tmbunatati intelegerea reformei, pentru a raspunde preocuparilor lor si
pentru a genera disponibilitate fatd de reforma. Tn plus, avand in vedere caracterul siu pe termen lung,
orice planificare prealabila trebuie sa fie usor adaptabila la schimbarile aduse mediului intern si extern, cum
ar fi gradul de sprijin politic pentru reforma, rezistenta institutionalad intalnita, progresele in consolidarea
capacitatii de implementare si dificultatile potentiale in stabilirea fundamentelor de reglementare necesare.
Ca atare, reforma trebuie sa fie realizata in mod secvential, in primul rand pilotata, ulterior extinsa in valuri
care sa includa lectiile invatate din exercitiile anterioare.

*7n conformitate cu legea 69/2019 privind infiintarea Consiliului national pentru dezvoltarea resurselor umane din
administratia publica
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1.

2.

Introducere

Guvernul Romaniei (GR) a solicitat Bancii Mondiale sa-i sustind eforturile de consolidare a
managementului resurselor umane (MRU) prin intermediul unui program de servicii de asistenta
tehnica rambursabile (RAS) pentru dezvoltarea unui sistem de management unitar al resurselor
umane (MRU) din administratia publica. Obiectivul principal al activitatii este sprijinirea implementarii
Strategiei pentru consolidarea administratiei publice (SCAP 2014-2020) si a Strategiei privind
dezvoltarea functiei publice (SDFP 2016-2020) in Romania. RAS acorda asistenta Secretariatului General
al Guvernului (SGG), Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (ANFP) si Ministerului Muncii si
Protectiei Sociale (MMPS)® in actualizarea temeiului juridic si de reglementare pentru MRU, consolidand
practicile actuale ale MRU si clarificand principalele roluri si responsabilitati asociate fiecarei categorii
de angajati publici. Scopul este de a contribui la imbunatatirea furnizarii de servicii publice in ansamblu,
a alocarii resurselor si a eficientei guvernamentale.

Ca parte a RAS, Banca Mondiala a realizat o analiza initiala a cadrului legal si institutional pentru MRU
in administratia publica centrala a Romaniei. Una dintre recomandarile transversale cheie ale
raportului este consolidarea capacitatii departamentelor de resurse umane de a sprijini MRU fin
institutiile publice de-a lungul diferitelor functii pe care trebuie sa le indeplineasca un sistem MRU de
inalta performanta. Printre acestea se numara: sprijinirea planificarii strategice a resurselor umane, a
proceselor de reorganizare institutionala, elaborarea fiselor de post, implementarea cadrului de
competente si integrarea acestuia in toate procesele MRU, utilizarea instrumentelor moderne de
management al performantei si evaluarea si planificarea nevoilor de formare, printre altele. Acest lucru
reflecta masurile prevazute in SDFP pentru a consolida departamentele de resurse umane si pentru a le
transforma intr-un grup strategic prioritar/tintd pentru formare.®

Cu toate acestea, in prezent nu exista o analiza cuprinzatoare a capacitatii departamentelor de
resurse umane din institutiile administratiei publice centrale, inclusiv a capacitatilor acestora si a
nevoilor acestora pentru a implementa propunerile de reforme actuale.

e Un raport din 2013 privind provocarile administratiei publice locale in gestionarea proceselor de
resurse umane’, a evidentiat faptul cd departamentele de resurse umane din institutiile
administratiei publice locale fsi petrec cea mai mare parte a timpului cu tranzactiile administrative
si tinerea evidentelor. Dincolo de aceasta, ele par sa joace un rol marginal in cadrul institutiilor

5 Ministerul Muncii si Justitiei Sociale la momentul semnarii RAS
6 SDFP A1.4 . Aceasta din urma este reiteratd si in Strategia privind formarea profesionald pentru administratia

publica.

7 Deloitte (2013) ,,Raport privind provocérile administratiei publice locale in gestionarea proceselor de resurse umane”,

livrat in cadrul proiectului ,,Cresterea capacitatii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare, selectie si
evaluare a functionarilor publici Tn contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice privind

gestionarea functiei publice” A se vedea http://www.anfp.gov.ro/continut/Proiect MRU
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locale. Doar aproximativ 40% din respondentii la sondaj au declarat ca departamentele de resurse
umane sunt o unitate separata, clar identificabila in institutia lor, iar in peste 70% din cazuri
departamentul de resurse umane avea intre unul si trei angajati.® Cu toate acestea, multi
respondenti au spus ca o parte din rolul lor este de a arbitra si consilia in chestiuni salariale si de a
proteja” personalul de prea multa interferenta politica din partea sefilor de institutii.

e Nu exista o analiza echivalenta a departamentelor de RU din administratia publica centrala.
Dovezile anecdotice sugereaza ca, in unele regulamente de organizare si functionare interna (ROF),
atributiile compartimentelor de resurse umane includ nu numai suport administrativ si raportare,
ci si elaborarea de strategii si analize privind resursele umane. Totusi, acest lucru pare sa se
intample rar in practica. Raportul din 2013 privind dezvoltarea Strategiei de Resurse Umane a
Ministerului Finantelor Publice pentru perioada 2014-18 ° a constatat c& rolul departamentului de
resurse umane din cadrul Ministerului Finantelor ,este in principal administrativ, si, desi perceptia
pare a fi ca angajatii lucreaza in general destul de bine, este necesar ca acestia sa Tsi orienteze mai
mult perspectiva si actiunile catre obiectivele strategice. Cu toate acestea, este putin probabil ca
aceastd abordare sa fie eficienta daca nu exista un sprijin mai proactiv si un interes pentru politicile
de resurse umane din partea conducerii superioare a MF”.

4, Tendintele moderne in RU sunt de separare a functiilor operationale/tranzactionale de RU de functiile
strategice si de suport. Pe masura ce cerintele impuse sectorului public devin mai complexe, acestea
din urma devin din ce in ce maiimportante.'® Cu toate acestea, aceste tipuri diferite de functii de resurse
umane necesita diferite tipuri de competente si procese de resurse umane. Administratia publica din
Romania este incd adanc ancorata in abordarile traditionale, de tip ,,control si administrare”, ale RU.!
Cercetdrile efectuate prin intermediul acestui RAS sugereaza ca unele inovatii/, cele mai bune practici”
in domeniul resurselor umane exista in cateva agentii publice. Totusi, acestea nu au fost preluate in
intreaga administratie publica. Chiar siin cadrul institutiilor care au folosit astfel de abordari inovatoare,
durabilitatea lor depinde de existenta personalului RU calificat si angajat/antreprenorial SI de
angajamentul conducerii fata de practicile/instrumentele RU moderne si de utilizarea acestora.

5. Codul Administrativ’? a introdus modificiri in MRU, care vor genera noi responsabilitati pentru
departamentele de resurse umane si, prin urmare, necesita un nou set actualizat de competente.
Principalele schimbari cu implicatii pe termen scurt sunt:

e Introducerea cadrului de competente care va documenta fisele standardizate ale posturilor,
recrutarea, dezvoltarea carierei si managementul performantelor functionarilor publici.

8 lbidem, p. 11

9 Pregitit de o echipd a BM ca parte a unui proiect PODCA privind ,,imbunatatirea mecanismelor si instrumentelor in
domeniul resurselor umane, in vederea intaririi capacitatii institutionale a Ministerului Finantelor Publice”

10 Cabinet Office/Cabinetul Primului-Ministru (2018) ,Design-ul RU global: Modelul de livrare a serviciilor”,

Departamentul de resurse umane al Serviciului Civil (disponibil la adresa
https://www.gov.uk/government/publications/global-hr-design)
1 lbidem

12 Adoptat prin 0.U.G. 57/2019
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6.

e Un nou model de recrutare a functionarilor publici , care va necesita, printre altele, planificarea
nevoilor de recrutare (plan de recrutare pe 3 ani), pentru a documenta concursul national de
recrutare a functionarilor publici si o responsabilitate sporita a institutiilor (si, prin urmare, a
departamentelor de resurse umane) pentru a doua etapa de recrutare (selectia pe post), care va
necesita noi competente, de exemplu pentru testarea competentelor specifice necesare in
institutie.

1n plus, analiza initiald a formulat o serie de recomandari pentru consolidarea in continuare a rolului

analitic si strategic al departamentelor de resurse umane, si, astfel, capacitatea lor de a sprijini
conducerea institutionala si managerii din cadrul MRU strategic. Aceasta include o mai buna colectare
si utilizare a datelor administrative si introducerea de sondaje ale personalului, pentru a permite
planificarea orientata spre viitor a recrutarii, dezvoltarea personalului si managementul carierei,
precum si o participare mai accentuata a departamentului de resurse umane la procesele de planificare
strategica la nivel institutional. Componentele ulterioare ale RAS au elaborat recomandari care necesita,
de asemenea, extinderea rolului departamentelor de resurse umane in diverse moduri. Dupa cum s-a
mentionat mai sus, concursul national de recrutare propus necesita o mai buna planificare (strategica)
a fortei de munca, pentru a identifica Tn mod adecvat posturile care vor trebui ocupate Tn urmatorii ani
si competentele necesare pentru aceste posturi. Aceasta din urma solicita, de asemenes,
departamentelor de resurse umane sa se implice mai mult in perfectionarea si punerea in aplicare a
cadrului de competente si sa asigure legatura acestuia cu managementul carierei si Tnvatarea si
dezvoltarea in cadrul institutiei lor. O mai buna sprijinire a invatarii si a dezvoltarii personalului din
institutiile publice include, de asemenea, o mai mare implicare a departamentelor de resurse umane in
evaluarea nevoilor de formare si in dezvoltarea de programe de finvatare si dezvoltare intra-
institutionale (de exemplu, formarea la locul de munc3, sistemele de inductie/integrare a noilor angajati
etc.). In aceeasi ordine de idei, departamentele de resurse umane vor trebui sd sprijine mai bine
gestionarea performanteiin cadrul institutiilor, inclusiv prin servicii de consiliere/coaching mai axate pe
continut pentru manageri si personal cu privire la diferite aspecte ale managementului performantei
(de la stabilirea obiectivelor de performanta la furnizarea de feedback,colaborarea cu personalul pentru
a identifica si urmari obiectivele de dezvoltare individuale.

Aplicarea tuturor acestor masuri si initierea reorientarii catre un rol mai strategic vor necesita o
revizuire a rolurilor si a modului de lucru al RU in institutiile publice. Tn acest scop, prezentul raport
ofera o evaluare a rolurilor si responsabilitatilor actuale pe care departamentele de resurse umane si
personalul le indeplinesc in administratia publica centralad si teritoriald, precum si a resurselor si a
cadrelor institutionale si juridice care le modeleaza activitatea (Capitolul 3). Pentru a documenta
recomandadrile de imbunatatire a functiei de RU Th administratia publica din Romania, raportul defineste
mai Tntai caracteristicile cheie ale structurilor functionale de RU intr-o administratie publica modern3,
bazata pe cele mai bune practici internationale si pe literatura de specialitate si academica (Capitolul 2).
Acesta se incheie cu recomandari pentru adaptarea acestor caracteristici ale structurilor functionale de
RU moderne la specificul administratiei publice centrale si teritoriale din Romania si propune o foaie de
parcurs (roadmap) cu repere pentru orientarea implementarii (Capitolul 4).
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8.

Prezenta analiza vizeaza structurile functionale de resurse umane din administratia publica centrala
si teritoriald. Conform Codului Administrativ,’®> administratia publicd centrald acopera in linii mari
centrul guvernului, institutiile guvernamentale specializate, agentiile autonome si ministerele de resort,
precum si alte agentii specializate subordonate sau sub coordonarea ministerelor de resort. Desi nu
exista o definitie formala pentru administratia publica teritoriala 7n sine, aceasta poate fi legata de
definitia functiilor publice teritoriale, cele care se gasesc in institutia prefectului si la furnizorii de servicii
publice deconcentrate apartinand ministerelor de resort si altor agentii specializate de administratie
publicd centrald.!® Institutiile administratiei publice centrale si teritoriale pot fi clasificate in continuare
in ordonatori de credite principali, secundari si tertiari.> Ordonatorii principali de credite alocd bugete
ordonatorilor secundari si tertiari subordonati si detin anumite prerogative administrative asupra
acestora, care difera de la o institutie la alta (cum ar fi numirea sefilor institutiilor respective, aprobarea
organigramelor si a regulilor de functionare interni etc.). in linii mari, in cadrul administratiei publice
centrale, ministerele de resort, centrul guvernului, institutiile guvernamentale specializate si institutiile
autonome sunt ordonatori de credite principali, iar agentiile specializate subordonate guvernului si
ministerelor de resort sunt ordonatori secundari de credite. Institutiile publice incluse in administratia
publica teritoriala sunt in general ordonatori tertiari de credite.

Analiza se axeaza pe institutiile administratiei publice centrale si teritoriale inregistrate in baza de
date a ANFP, si anume pe cele care tin de functiile/pozitiile generale si specifice ale functiei publice.
Acest lucru asigura atat disponibilitatea datelor administrative, cat si facilitarea eforturilor ulterioare de
colectare a datelor, avand in vedere protocoalele stabilite de schimb de informatii intre ANFP si aceste
institutii. Pana tn 2019, baza de date a ANFP a acoperit 4.318 institutii publice, repartizate la nivel local,
teritorial si central. Acesta este doar un subset al tuturor institutiilor publice (69% dintre cele locale si
9,5% dintre cele centrale, inclusiv sucursalele teritoriale ale acestora), deoarece misiunea ANFP nu se
extinde la institutiile guvernate cu statute speciale in sectoare si institutii specificel® care nu angajeazi
functionari publici (A se vedea Figura 1 de mai jos). Din acest subset, analizele se concentreaza pe un
esantion de 697 de institutii ale administratiei publice centrale si teritoriale (care exclud autoritatile
judiciare), pentru care datele administrative colectate de ANFP pot fi utilizate pentru a izola/distinge
caracteristicile departamentelor de resurse umane si ale functionarilor publici arondati la acestea.

130.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ

14 |bidem, art. 385

15 Legea 500/2002 privind finantele publice

16 Dupa cum sunt definite in Legea nr. 153/2017, si anume educatia, sdnatatea si asistenta social3, apararea,
siguranta publica si siguranta nationala, diplomatia, cultura, justitia si Curtea Constitutionala
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Figura 1. Numarul de institutii publice diferentiate in functie de prezenta in baza de date a functionarilor
publici din cadrul ANFP, 2019
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Sursa: Compilatie din datele ANFP si ANAF (administratia fiscald) (asa cum se vede in Rezultatul 2, Livrabilul 2.1
,Studiu privind cerintele de date si procedurile de acces”, elaborat in cadrul RAS MRU)

10. Prezenta analiza valorifica datele administrative ale ANFP referitoare la structurile functionale de RU
in administratia publica centrala si teritoriald, impreuna cu datele calitative care au fost colectate prin
interviuri cu reprezentantii RU (atat pentru aceasta analizi,'” cat si pentru alte componente ale RAS
MRU). Datele administrative utilizate Tn analizd se limiteaza la functionarii publici arondati
departamentelor care au responsabilitati in domeniul resurselor umane (fie ca sunt dedicate sau nu) si
la caracteristicile structurale ale departamentelor de resurse umane (de exemplu, tipul si specializarea
departamentului de resurse umane). Datele disponibile nu reprezinta alte categorii de personal angajat
in departamentele de resurse umane (in afara de functionarii publici cu statut general si specific) si nu
fac distinctie intre personalul care lucreaza in mod specific pe probleme de resurse umane si angajatii
care sunt arondati pur si simplu la departamentele care integreaza responsabilitatile de resurse umane
cu alte functii de sprijin. Tn plus, nu se poate utiliza nicio alt3 baza de date disponibild pentru a completa
aceastd lacund de date. Ca atare, datele administrative disponibile au anumite limitari in ceea ce

7Tn special pentru analiza de fat4, au avut loc interviuri semi-structurate cu personal in functii de executie si conducere
din cadrul Ministerului Investitiilor si Proiectelor Europene, Ministerului Finantelor Publice, Agentiei Nationale pentru
Ocuparea Fortei de Munca, Agentiei Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca Mures, Secretariatului General al
Guvernului, Agentiei Nationale a Functionarilor Publici si Ministerului Muncii si Protectiei Sociale.
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priveste furnizarea unui instantaneu cuprinzator si precis pentru structurile functionale de RU. n plus,
datele sunt limitate la informatiile demografice ale functionarilor publici angajati in departamentele de
resurse umane si nu ofera informatii despre procesele de resurse umane, cum ar fi costurile, volumul
de munca, alocarea timpului, tipul de responsabilitati etc

11. Un sondaj online al departamentelor de RU a fost alcatuit de catre echipa Bancii, in colaborare cu
ANFP, pentru a completa in mai multe moduri datele administrative disponibile referitoare la
structurile functionale de RU in administratia publici centrald si teritoriald. Tn primul rand,
instrumentul de sondare a definit ceea ce trebuie inteles prin personalul RU si, ca atare, a colectat
informatii descriptive cu privire la intregul personal relevant cu responsabilitati specifice in domeniul
resurselor umane (si anume, cei care lucreaza strict in domeniul resurselor umane, inclusiv personalul
contractual). Tn al doilea rand, a colectat informatii detaliate referitoare la procesele de resurse umane
din cadrul institutiilor si intre acestea. in al treilea rand, sondajul a colectat informatii de la specialistii
in domeniul resurselor umane din administratia publica centrala si teritoriala cu privire la (i) lacunele in
materie de capacitate si obstacolele percepute la niveluri institutionale diferite, care Tmpiedica
departamentele de resurse umane sa furnizeze servicii cu valoare mai mare in cadrul organizatiilor; si
cu privire la (ii) instrumentele si asistenta de care ar avea nevoie, atat intern, cat si din partea ANFP,
pentru a depasi problemele identificate. Sondajul a fost distribuit prin intermediul platformei ANFP
departamentelor de resurse umane dintr-un numar de 730 de institutii din administratia publica
centrala si teritoriald (din baza de date ANFP) si a fost deschis din 6 noiembrie 2020 pana in 18
decembrie 2020. Respondentii au fost rugati sa completeze sondajul o singura data, in numele intregului
departament de resurse umane. Sondajul a fost completat de 211 de respondenti (sau aproximativ 29%
din esantion) comparativ cu rata de raspuns de 24% inregistrata intr-un sondaj online din 2019 in randul
personalului administratiei publice® si cu rata de raspuns de 28% inregistrata intr-un sondaj online din
2013 Tn randul personalului RU din administratia publica locala.®

18 Selectarea personalului corespunzitor si mentinerea motivatiei acestuia pentru o administratie publicd

performanta in Romania: Principalele constatari ale unui sondaj aplicat angajatilor din administratia publica”, elaborat
in cadrul RAS MRU, in curs de realizare.

19 Deloitte (2013) ,Raport privind provocarile administratiei publice locale in gestionarea proceselor de resurse
umane”, livrat in cadrul proiectului , Cresterea capacitatii administratiei publice de a gestiona procesele de recrutare,
selectie si evaluare a functionarilor publici in contextul cresterii gradului de responsabilizare a administratiei publice
privind gestionarea functiei publice” A se vedea http://www.anfp.gov.ro/continut/Proiect MRU
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2 Schimbarea rolurilor departamentelor de RU

12. Practicile in domeniul resurselor umane din sectorul public au fost din ce in ce mai aliniate cu cele mai
bune practici din sectorul privat, ca parte a reformelor mai ample ale administratiei publice bazate pe
noua scoald de gandire din domeniul managementului public. incepand cu anii 1980, administratiile
publice din intreaga lume au integrat noi principii si abordari ale managementului public in agendele lor
de reforma si modernizare a RU, care se bazeaza in mod substantial pe practicile din sectorul privat de
fmbunatatire a eficientei, eficacitatii si responsabilitatii serviciilor de resurse umane.?’ Mai recent, in
conformitate cu tendintele sectorului privat, reformele structurilor functionale de resurse umane in
sectorul public au avansat catre consolidarea rolului strategic al RU in cadrul organizatiilor pentru a
permite realizarea prioritatilor organizationale, in special printr-o utilizare sporita a tehnologiei si a
analizelor de resurse umane pentru a informa procesul decizional, precum si printr-un accent sporit pe

imbunétatirea capitalului uman al organizatiei (adicd un accent mai mare pe oameni).?

13. Modificarile aduse rolurilor si practicilor preconizate ale functiei de resurse umane in administratia

.

publica au condus, de asemenea, la o configurare diferita a resurselor umane in cadrul si intre
organizatii. In acest sens, pot fi identificate doua tendinte generale. Tn primul rand, responsabilitatile
strategice Tn materie de resurse umane au fost din ce in ce mai descentralizate de la unitatile centrale
ale MRU la institutiile care angajeaza si, in diferite grade, la superiorii ierarhici. Aceasta a coincis cu
eforturile de centralizare (sau externalizare) a proceselor de RU tranzactionale si administrative®? in
servicii partajate/utilizate in comun gazduite in ministere, agentii centrale specializate sau furnizori
externi de servicii.2® Printre exemplele de administratii publice care au atins un nivel ridicat de
maturitate in ceea ce priveste dezvoltarea serviciilor de RU partajate/utilizate in comun se numara cele
din Belgia, Olanda, Comisia Europeand, Irlanda, Marea Britanie, Danemarca, Finlanda si Portugalia.?* O
functie de gestionare a RU distribuita in structuri specializate si distincte, functionand ca un sistem

20 O’Riordan, Joanna (2004) , Dezvoltarea unei abordéri strategice a RU in cadrul Serviciului civil irlandez”, Institutul de
administratie publica din Irlanda

21 Chartered Institute of Personnel and Development /Institutul autorizat de personal si dezvoltare (2015) ,Schimbarea
modelelor de operare RU”, Londra

22 procesele administrative includ: administrarea dosarelor de personal, procesarea salariilor, prelucrarea concediilor
si a absentelor, pastrarea evidentelor de progres in cariera si colectarea si prelucrarea datelor RU. Functiile strategice,
pe de alta parte, pot implica: forta de munca prospectiva si planificarea mobilitatii, managementul competentelor si al
fnvatarii si managementul performantelor. Cu toate acestea, in unele cazuri, procesele care implica grupuri tinta mari
(de exemplu, recrutare sau formare) au fost, de asemenea, centralizate.

23 Asociatia Internationald de Management Public pentru Resursele Umane (2006) , Transformarea Resurselor Umane
n institutii din sectorul public”

24 Departamentul de cheltuieli publice si reform3 (2015) ,,0 examinare a serviciilor partajate/ utilizate in comun in
Serviciul Public irlandez si la nivel international”, elaborat de Deloitte; Banca Mondiala (2019) ,Analiza
initiala/Diagnosticul de referinta al cadrului national pentru MRU si institutionalizarea acestuia”, elaborat in cadrul RAS
MRU
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integrat, i-ar permite sa functioneze mai eficient si mai eficace in rolurile descrise de Ulrich?® ca fiind
esentiale pentru RU moderne (a se vedea Figura 2):

& Partener strategic, care traduce strategia in prioritati si practici in materie de resurse umane;

& Agent al schimbarii, orientarea si sprijinirea schimbarii, facilitarea angajamentului personalului la
schimbare;

& Expert administrativ, asigurdnd faptul cd activitatile de resurse umane sunt adecvate si bine
implementate; si

& Campion/Sustinator al angajatilor, cu scopul de a incuraja contributia si angajamentul personalului

Figura 2. Modelul Ulrich privind rolurile RU

ACCENT PE STRATEGIE/VIITOR

N

Agent al
schimbarii

Partener
strategic

zZ m 2 » 0

Expert in
administratie

Sustindtor
al angajatilor

m . m A O ® O
\

v

ACCENT PE EXECUTIE/ACTIVITATEA DE ZI CU ZI

Sursad: Ulrich, David (1997) ,,Campionii resurselor umane: Urmdtoarea agendd pentru valoare addugatd si rezultate”,
Harvard Business School Press

2 Ulrich, David (1997) ,,Campionii resurselor umane: Urm&toarea agendd pentru valoare addugat3 si rezultate”,
Harvard Business School Press
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14. Una dintre caracteristicile distinctive ale RU strategic este rolul lor activ in sprijinirea sefilor ierarhici,
pentru a prelua conducerea in managementul resurselor umane.?¢ intr-adevar, , sefii ierarhici joacd un
rol [critic] Tn implementarea MRU, 1n sensul ca perceptiile angajatilor asupra practicilor MRU sunt
puternic influentate de motivatia sefului ierarhic de a implementa aceste practici.”?’ Cu toate acestea,
motivatia si capacitatea sefilor ierarhici de a se angaja in practici eficiente de MRU, este mai mare in
prezenta suportului profesional din partea specialistilor si departamentelor MRU specializate.® Tipul de
asistenta pe care departamentele de resurse umane urmeaza sa o ofere conducerii este multipla, si
include facilitarea recrutarii persoanelor potrivite, la momentul potrivit, cu competentele adecvate,
furnizarea de cunostinte de specialitate privind politicile, reglementarile si procedurile de ocupare a
fortei de munca, instruirea si consilierea cu privire la cazurile cu probleme si problemele dificile;
incurajarea dezvoltarii pe termen lung a personalului si pregatirea personalului pentru progresul in
carierd si dezvoltarea competentelor in cadrul rolurilor actuale.?® Ca atare, colaborarea dintre
profesionistii RU si conducere trebuie sa fie dezvoltata si imbunatatita, intr-un ,parteneriat”, deoarece
ambele sunt responsabile pentru implementarea cu succes a responsabilitatilor de RU partajate.®°

Serviciul public din Irlanda ofera un exemplu asupra felului in care este pusa in aplicare aceasta

transformare (a se vedea Caseta 1).

Caseta 1. Schimbarea rolurilor in materie de resurse umane in cadrul serviciului public irlandez

Prin Strategia pentru persoanele cu functie publica din 2017-2020, guvernul irlandez a stabilit o noua
agenda strategica in materie de resurse umane, axata pe a deveni un angajator preferat, a construi forta
de munca a viitorului si a construi, a sprijini si a recunoaste sefii ierarhici ca dezvoltatori de personal.

Profitand de faptul ca functiile administrative ale RU au fost din ce Tn ce mai mult centralizate in centre
de servicii partajate/utilizate in comun, unitatile de resurse umane sunt acum invitate sa isi asume un rol
mai proactiv in gestionarea strategica a resurselor umane. Ca atare, ,compartimentele de resurse umane
vor sprijini managerii de personal, asigurandu-se ca au acces la instrumente eficiente, suport, consultanta
si expertiza profesionala in domeniul resurselor umane, astfel incat managerii sa isi poata dezvolta in
continuare capacitatea si increderea pentru a face fata tuturor problemelor de management al
persoanelor. Compartimentele de resurse umane vor fi sustinute de un Serviciu central de consultanta in

% Brewster, Chris, Brookes, Michael si Gollanan, Paul J. (2014) ,Antecedentele institutionale ale atribuirii
responsabilitatilor MRU sefilor ierarhici”, Managementul resurselor umane

27 Bos-Nehles, Anna si Meijerink, Jeroen (2018) ,Implementarea MRU de catre mai multi actori din cadrul MRU: o
perspectiva de schimb social”, The International Journal of Human Resource Management/Jurnalul international de
management al resurselor umane

28 |bidem

2% OP de Beeck, Sophie, Wynen, Jan si Hondeghem, Annie (2015) ,Implementarea eficientd a MRU de catre sefii
ierarhici: Recurs la diverse surse de sprijin”, International Journal of Public Administration/Jurnalul International al
Administratiei Publice

30 McGuire, D., Stoner, L. & Mylona, S. (2008) ,Rolul sefilor ierarhici in calitate de agenti de resurse umane in
promovarea schimbarii organizationale in serviciile publice”, /Revista managementului schimbarii ; si Wynen, Jan si
Hondeghem, Annie (2015) ,Implementarea MRU de catre sefii ierarhici: Explicarea discrepantei in perceptiile RU de
resort privind descentralizarea RU”, The International Journal of Human Resource Management/ Jurnalul International
de Management al Resurselor Umane

20



resurse umane, astfel incat sa poata construi suporturile si serviciile necesare pentru a furniza servicii

IM

managerilor de persona

Se preconizeaza ca unitatile de resurse umane se vor orienta catre responsabilitati strategice si centrate
pe oameni, cum ar fi: elaborarea unor planuri pe termen lung privind forta de munca (care vor documenta
un plan privind forta de munca la nivelul Tntregului serviciu civil si un plan de recrutare aferent) si
furnizarea de consultanta, indrumare si expertiza de inalta calitate; precum si initiative de invatare si
dezvoltare pentru managerii ierarhici. Retelele de colaborare, cum ar fi Forumul managerilor de resurse
umane si Reteaua de relatii cu angajatii pentru personalul de resurse umane, faciliteaza trecerea catre un
management mai stimulativ .

Pentru a sprijini aceasta schimbare, va fi elaborata o structura specifica a carierei personalului RU, precum
si programe specializate de formare si dezvoltare. Se va elabora un cadru comun de standarde de resurse
umane, inclusiv competente si comportamente observabile, pentru a sprijini tranzitia de la
responsabilitati operationale la responsabilitati strategice ale resurselor umane, cum ar fi
coaching/indrumare, mentorat, planificarea fortei de munca, implicare, diversitate si managementul
performantei.

Sursd: Departamentul pentru cheltuieli publice si reformd (2017) ,Strategia centratd pe oameni pentru Serviciul
civil”, Irlanda

15. Determinat de modificarile la nivelul structurilor functionale RU in administratia publica, personalul
RU trebuie sa preia noi responsabilitati in institutie. Dupa cum s-a mentionat mai sus, exista o tendinta
de digitalizare si externalizare a functiilor administrative de RU tranzactionale, cum ar fi salarizarea,
administrarea beneficiilor si pastrarea evidentelor angajatilor. Aceasta tendintda a impus noi cerinte
profesionistilor din domeniul resurselor umane din institutiile publice de a deveni mai concentrati pe
roluri strategice si mai orientati citre oameni. Potrivit lui Ulrich si Dulebohn3!, noile roluri asteptate din
partea RU cuprind Tn linii mari urmatoarele responsabilitati:

e Construirea relatiilor de incredere;

e Contributia la functionarea cu succes a organizatiei;

e Contributia la pozitionarea organizatiei in diverse contexte si cu diverse parti interesate pentru
succesul viitor;

e Consolidarea capacitatii de aliniere a culturii organizatiei cu strategia acesteia;

e |nitierea si sustinerea schimbarii la nivel individual, de initiativa si institutional;

31 Ulrich, Dave si Dulebohn, James (2015) ,Suntem deja acolo? Ce urmeaza pentru RU?”, Human Resource
Management Review/Revista managementului resurselor umane, 25, pag. 188-204
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e |novarea si integrarea resurselor umane, prin crearea de noi practici in lucrul cu oamenii,
performanta, comunicare si activitate; si

e Utilizarea tehnologiei pentru eficienta si schimbul de informatii prin intermediul unor mijloace
media inovatoare.

16. Pentru a permite personalului RU sa indeplineasca aceste responsabilitati, a fost identificat si solicitat
un nou set de competente cheie. in consecintd, specialistii in resurse umane au conceput cadre de
competente specifice profesionistilor din domeniul resurselor umane, care au incercat sa raspunda
acestor nevoi (a se vedea Anexa 2 pentru un exemplu de astfel de cadru de competente specific
resurselor umane).3? Aceste cadre de competente au fost initial concepute pentru specialistii din
domeniul RU din sectorul privat, dar, avand in vedere initiativele de reforma mentionate anterior din
partea guvernelor, care vizeaza includerea celor mai bune practici din sectorul privat in sectorul public,
cadrele de competente specifice RU au castigat teren si in administratiile publice. Un exemplu in acest
sens este guvernul Queensland din Australia, a carui agentie centrala de MRU (Comisia pentru sectorul
public) a elaborat, in parteneriat cu sectorul privat si impreund cu personalul RU din administratia
publicd, un cadru de competente in domeniul resurselor umane (a se vedea Caseta 2). Un obiectiv
important al unor astfel de cadre de competente este de a permite organizatiilor sa identifice si, ulterior,
sa ofere sprijin directionat personalului RU pentru a-si dezvolta capacitatile necesare indeplinirii in mod
eficient a rolurilor de resurse umane respective. Cu toate acestea, in cazul competentelor
comportamentale, interpersonale sau de conducere, de exemplu, instruirea formala nu este de obicei
suficienta pentru a se asigura ca acestea sunt mobilizate in mod eficient, deoarece trebuie rafinate si
imbunatatite cu experientd practica si dezvoltare continud.?

Caseta 2. Cadrul strategic de competente in RU in guvernul Queensland, Australia

Cadrul strategic de competente in domeniul resurselor umane, elaborat de Comisia privind serviciul
public din Queensland, Australia, in 2019, isi propune sa ,comunice o fintelegere comuna a
comportamentelor asteptate de la profesionistii din domeniul resurselor umane din cadrul serviciului
public”. Principalele sale obiective sunt de:

e A plasa RU in pozitia de a sprijini agentiile din sectorul public pentru a fi mai eficiente si mai
performante;

e A furniza un limbaj comun cu privire la ceea ce se asteapta de la RU in diferitele roluri;

e A permite dezvoltarea orientata catre cresterea capacitatilor resurselor umane; si

e A sprijini parcursul carierei personalului RU.

32 pentru un rezumat al modelelor existente de competente specifice RU, a se vedea Ulrich, D., Kryscinski, D., Ulrich,
M. si Brockbank, W. (2017) ,Victorie in intreaga organizatie: De ce rdzboiul pentru talente nu serveste companiei dvs.
si ce puteti face in legatura cu asta”, McGRAW-Hill Education

33 Cohen, Debra J. (2015) ,,RU trecute, prezente si viitoare: Un apel la practici consecvente si accent pe competente”,
Human Resource Management Review/Revista managementului resurselor umane, 25, p. 205-215
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Competentele acopera trei roluri ale resurselor umane — ganditor strategic ( care, prin dezvoltarea de
noi metode, concepte, modele si teorii, aduce o contributie semnificativa la dezvoltarea in continuare
a administrarii institutiei), agent de influent3 si constructor de capacititi. in continuare aceste roluri
sunt impartite in noua competente profesionale, fiecare definite prin intermediul a patru descriptori
comportamentali. n plus, fiecare competentd profesionald este corelatd cu competente-cheie de
sprijin, care includ:

e Dezvoltarea strategiei privind forta de munca;

e Planificarea strategica a fortei de munc3;

e Masurarea performantei;

e Cunostinte profesionale contemporane in domeniul resurselor umane pe parcursul intregului
ciclu de activitate a angajatilor;

e Organizarea si proiectarea fortei de munca;

e Atragerea, dezvoltarea, performanta si pastrarea fortei de munca, inclusiv recrutarea si
selectia;

e Analiza si imbunatatirea mediului de munca;

e Gestionarea schimbarilor;

e Incluziunea;

e Coaching/ Indrumare; si

e Dezvoltarea performantei organizationale.

Sursd: Comisia pentru serviciul public (2019) ,,Cadrul strategic de competente in resursele umane din sectorul
public din Queensland ”, Guvernul Queensland (disponibil la adresa https://www.forgov.qld.gov.au/strategic-
human-resources-competency-framework)

17. Tranzitia de la RU administrativ la RU strategic reprezinta un proces substantial de schimbare, care

trebuie sustinut de o planificare riguroasa, conducere angajata si asumare colectiva. Un studiu realizat
de Asociatia Internationald de Management Public pentru Resurse Umane privind transformarea RU in
institutiile din sectorul public,3 a constatat cd sprijinul din partea conducerii institutionale,
competentele interne, finantarea adecvata si sistemele informatice integrate constituie factori cheie de
succes Tn tranzitia de la o abordare administrativa traditionald la una mai strategica (a se vedea Figura
3). Tn plus, pentru a masura in mod eficient impactul si succesul proceselor de transformare, acelasi
studiu a constatat ca cei mai relevanti indicatori ar fi: satisfactia clientilor, reducerea costurilor,
pastrarea angajatilor, eficienta proceselor (timpul de livrare), responsabilitatea si indeplinirea
obiectivelor strategice. intr-adevar, un proiect recent de transformare a resurselor umane la scara larg
in cadrul Comisiei Europene a subliniat rolul esential pe care il joacad managerii de rang inalt si structurile

34 Asociatia Internationald de Management Public pentru Resurse Umane (2006) , Transformarea resurselor umane din
institutiile din sectorul public”, disponibild la adresa https://www.ipma-hr.org/docs/default-source/public-
docs/importdocuments/ipma-research-whitepaper-human-resources-transformation-in-public-sector-organizations-
june-2006
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de guvernantd internd eficace in procesul de derulare a reformei.®® Tn acest caz, s-a pus un accent
deosebit pe definirea si monitorizarea unui set limitat de indicatori cheie de performanta (IP), cum ar fi
satisfactia clientilor sau calitatea serviciilor, pentru a ajusta ritmul si directionarea reformei in functie
de nevoile clientului/beneficiarului. in mod similar, in Irlanda, tranzitia continu& citre un model strategic
de operare a structurilor de RU in cadrul serviciului public a facut parte integranta din planurile
strategice pe termen lung de reformare a MRU, aflate sub responsabilitatea colectiva a unei structuri
de guvernant la nivelul serviciului public (Consiliul de administratie al functiei publice).3® Punerea in
aplicare a reformei se bazeaza pe un plan de actiune specific si pe un set de indicatori cheie de
performanta, conveniti prin consultare cu profesionistii din domeniul RU din cadrul serviciului public.

Figura 3. Factori cheie care faciliteaza transformarea MRU din institutiile publice

Factorii cheie care faciliteaza transformarea

Sprijinul managerial puternic 68%

Competentele interne solide 55%

Nivelurile adecvate de finantare 34%

Sistemele IT puternic integrate 25%

Serviciile centralizate/

utilizate in comun 19%

Altele 15%

Externalizarea

Sprijinul sindicatelor

Sursd: Asociatia Internationald de Management Public pentru Resurse Umane (2006) ,, Transformarea resurselor umane
in institutiile din sectorul public” , disponibild la adresa https://www.ipma-hr.org/docs/default-source/public-
docs/importdocuments/ipma-research-whitepaper-human-resources-transformation-in-public-sector-organizations-
june-2006

35 Comisia Europeand (2019) ,,Comunicarea catre Comisie: Initiativa privind sinergiile si eficienta: bilantul si calea de
urmat”, C(2019) 2329 final

36 planul de reinnoire a serviciului public; Strategia privind persoanele din cadrul serviciului public (2017-2020);
Serviciul nostru public 2020.
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18. Scopul final al RU in administratia publica este de a sprijini institutiile publice sa isi atinga obiectivele
strategice si operationale. Pentru aceasta, departamentele de resurse umane trebuie sa aiba
posibilitatea, atat in ceea ce priveste capacitatea, cat si mandatul, de a informa decizii strategice bazate
pe recomandarile expertilor la nivel institutional, in conformitate cu prioritatile de la nivel
guvernamental. In paralel, departamentele de resurse umane trebuie si lucreze in cadrul institutiilor si
intre acestea pentru a furniza angajatilor servicii RU de baza intr-un mod eficient si coerent. Indeplinirea
acestor asteptari este conditionata de existenta unui corp profesional specializat in RU, care sa lucreze
conform unei abordari integrative la nivelul intregului guvern, facilitata de o structura de guvernanta
bine stabilitd pentru structurile functionale de resurse umane la nivelul administratiei publice. Tn plus,
activitatea de resurse umane trebuie sa se bazeze pe sisteme TIC care sprijind automatizarea proceselor
de resurse umane si autoservire a angajatilor, pe de o parte, si pe colectarea si utilizarea de date
coerente si fiabile privind managementul resurselor umane, pe de alta parte.

2.21 Roluri si sarcini noi ale departamentelor de resurse umane

19. Pentru ca RU sa isi sporeasca valoarea adaugata in cadrul institutiei publice, accentul trebuie sa treaca
de la sarcinile administrative, la furnizarea unor contributii strategice de MRU, pentru imbunatatirea
performantelor fortei de munci si ale institutiei. In cadrul organizatiilor de naltd performants,
departamentele de resurse umane sunt responsabile de crearea si promovarea unui mediu propice
pentru ca forta de munca sa realizeze obiectivele organizationale, pe langa asigurarea unor servicii de
resurse umane eficiente si eficace.’” intr-adevar, conform studiilor din sectorul privat, capacitatea
departamentelor de resurse umane de a indeplini aceste functii este strans si pozitiv corelatd cu
performanta organizationald.®® Acest lucru presupune o evolutie continud si secventiala de la o abordare
reactiva a MRU, prin care departamentele de resurse umane doar pun in aplicare deciziile de
management, verificd conformitatea si aplica normele, catre o abordare proactiva a MRU, prin care
departamentele de resurse umane inteleg, anticipeaza si pot proiecta si implementa solutii de resurse
umane pentru nevoile managerilor, in conformitate cu prioritatile organizatiilor (conform Tabelului 1).
Pentru departamentele de resurse umane, acest lucru necesita o schimbare de mentalitate, sustinuta
de noi competente, prerogative extinse si o relationare reproiectata in cadrul institutiilor, precum si cu
agentiile centrale ale MRU. Acest lucru necesitd, de asemenea, o schimbare a mentalitatii conducerii
organizationale, impreuna cu un sprijin adecvat, pentru a permite departamentelor de resurse umane
sa devina mai proactive.

Iu

37 Deloitte (2014) ,,Modelul de operare RU cu impact ridicat: RU au o noud misiune. lat3 planu
38Boston Consulting Group (2016) ,,Crearea de avantaje pentru oameni in sectorul public: Transformarea resurselor
umane ale Guvernului”; si O’Riordan, Joanna (2004) ,Dezvoltarea unei abordari strategice a RU in cadrul Serviciului
Civil irlandez”, Institutul de Administratie Publica
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Tabelul 1. Evolutia catre un model strategic al MRU

Procesul MRU

Strategia RU

Departament RU reactiv

Implementarea unei
strategii proiectata
extern, daca exista.

Departament RU proactiv

Directii de dezvoltare a unei strategii de RU pentru
organizatie, care ia in considerare si sprijina atingerea
obiectivelor de dezvoltare institutionala.

Planificarea
fortei de munca

Centralizarea posturilor
vacante pentru a
identifica numarul de
persoane care urmeaza sa
fie recrutate pe termen
scurt.

Stabilirea parteneriatului cu managerii si conducerea
organizationala pentru a intelege nevoile viitoare ale
organizatiei, inclusiv competentele necesare pentru
atingerea obiectivelor institutionale, precum si
modificarile structurale si operationale necesare pentru a
le aborda pe o perioada de 3-5 ani.

Organizarea exercitiilor periodice de analiza a posturilor
din cadrul institutiei pentru a identifica nevoile viitoare
de competente si modul cel mai bun de a le atrage in
institutie.

Dialogul cu partenerii sociali pentru a defini si a contura
planurile de personal.

Recrutarea

Urmarea procedurii
necesare, cu putina
atentie sau deloc la
rezultatele recrutarii

Proiectarea concursurilor specifice postului pe baza
competentelor de care are nevoie institutia; evaluarea si
imbunatatirea eficacitatii concursurilor specifice postului
si a comisiilor de selectie pentru a recruta candidati
potriviti.

Pe termen mediu si lung, departamentele de resurse
umane trebuie sd inteleaga, de asemenea, piata muncii si
tendintele viitoare, precum si diferitele instrumente
disponibile pentru a se aproviziona cu candidati (cum ar fi
campaniile de comunicare si publicitate, parteneriatele cu
institutiile de invatamant etc.), pentru a atrage, recruta si
selecta cei mai potriviti candidati pentru posturile
respective.

Managementul
performantei

Verificarea conformitatii
cu normele existente

Asigurarea legaturii dintre respectivul proces si
managementul general al talentelor (ciclul de activitate
pornind de la atragerea candidatilor si terminand cu
pastrarea si satisfactia la locul de munca a angajatilor).
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Parteneriat cu managerii pentru a-i sprijini in conducerea
unui proces obiectiv, concentrat, echitabil si transparent.

Monitorizarea si evaluarea periodica a eficientei
sistemului de management al performantelor, luand in
considerare si legatura acestuia cu managementul
strategic si de performanta al institutiei.

Tnvatare si
dezvoltare

Centralizarea nevoilor de
instruire raportate de
personal si de manageri,
ca parte a proceselor in
curs de desfasurare

Evaluarea nevoilor generale de dezvoltare ale intregului
personal, conectarea lor cu nevoile organizationale
identificate prin planificarea fortei de munca si prin
strategii de resurse umane.

Dezvoltarea si distribuirea indrumarilor si resurselor
pentru personal, in scopul facilitarii si permiterii tnvatarii
si dezvoltarii (1&D).

Explorarea adecvérii posibilititilor alternative de 1&D la
nevoile de formare existente si viitoare. Departamentele
de resurse umane aplica din ce Tn ce mai mult principiul
70-20-10, concentrandu-se mai degraba pe formarea la
locul de munca si programe de coaching si mentorat,
decét pe formarea in clasa.®

Managementul
carierei

Urmarea procedurii
necesare

Sprijinirea dezvoltarii personalului in conformitate cu
nevoile organizationale viitoare, inclusiv prin indrumare
personalizata, practica.

Gestionarea succesiunii (in special pentru pozitiile critice
sau pentru competentele specializate) pe baza evaluarilor
dinamicii fortei de munca in cadrul institutiilor si intre
acestea, precum si a tendintelor mai ample de pe piata
fortei de munca.

39 Principiul 70-20-10 prevede cd 70% din activitatile de dezvoltare a personalului ar trebui s3 fie realizate prin
experiente la locul de munca, 20% din activitatile de dezvoltare ar trebui sa se bazeze pe interactiuni unu-la-unu sau
inter-pares, iar 10% ar trebui sa fie realizate prin cursuri formale si invatare la clasd. A se vedea McKinsey Centre for
Government/Centru pentru Guvern (2019) ,,Furnizarea de servicii pentru cetateni: Cum sa triplam rata de succes a
transformarilor guvernamentale”, disponibila la adresa https://www.mckinsey.com/industries/public-sector/our-
insights/delivering-for-citizens-how-to-triple-the-success-rate-of-government-transformations
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20. Mandatul unor structuri functionale de resurse umane eficace cuprinde responsabilitati de
imbunatatire a eficientei operationale, de furnizare de perspective strategice organizationale si de
sprijinire a dezvoltarii si gestionarii fortei de munca (,,centrare pe oameni”). Organizatiile din sectorul
privat si din sectorul public transpun din ce Tn ce mai mult aceste responsabilitati intr-un

” 40 avand trei roluri specializate si distincte, dar interdependente: strategie, oameni si
operatiuni. Fiecare rol necesitd un set diferit de competente functionale,** precum si o cartografiere

clar3 a responsabilitatilor si a raspunderii. n linii mari, cele trei roluri pot fi definite dupd cum urmeaza:

l. RU Strategie- se ocupa de modulin care RU poate contribui la atingerea obiectivelor organizationale
si la consolidarea si pregatirea organizatiei pentru viitoarele nevoi si provocari ale MRU;

Il RU Oameni- asigura fluxul lin al ciclului de activitate al angajatilor: talentul potrivit este atras,
selectat, luat la bord si dezvoltat / instruit pe tot parcursul implicarii in organizatie. Acest domeniu
este foarte orientat catre oameni si se axeaza pe nevoile pe termen lung;

Il RU Operatiuni- se ocupa de furnizarea si imbunatatirea sarcinilor administrative si operationale
legate de RU, cum ar fi compensatiile si beneficiile, pregatirea documentelor juridice si
administrative si gestionarea informatiilor RU. De asemenea, responsabile pentru asigurarea
conformitatii globale cu reglementarile MRU;

Serviciile RU care urmeaza sa fie furnizate in cadrul fiecarui rol, precum si modul in care RU vor fi
organizate institutional pentru a le furniza in Intreaga administratie publica, trebuie sa fie articulate
coerent intr-un model de operare a structurilor de resurse umane. In Caseta 3 de mai jos este prezentat
un exemplu privind modul in care structurile functionale de RU sunt reorganizate in cadrul Comisiei
Europene.

Caseta 3. Modificarea rolurilor RU in cadrul Comisiei Europene

Comisia Europeana (CE), sub conducerea Directiei Generale pentru Resurse Umane si Securitate (DG
RU), a elaborat in 2019 (dupa pilotarea acestuia in doua valuri), un nou model de resurse umane pentru
a Tmbunatati coerenta si eficienta politicilor si serviciilor in domeniul resurselor umane, precum si
pentru a asigura un echilibru mai bun intre centralizare si nevoile departamentale individuale. Tn cadrul
noului model, livrarea serviciilor RU a fost organizata in jurul a trei roluri:

e Corespondent ( de afaceri)in domeniul resurselor umane( CA RU) : echipe mici integrate in fiecare
directie (DG) pentru a-si sprijini conducerea cu perspective strategice de resurse umane pe

40 Armstrong, Michael (2012) ,Manualul Armstrong de management si conducere: Dezvoltarea unor competente
umane eficiente pentru o mai buna conducere si administrare”,Kogan Page Publishers ; Orion (2014) “Ulrich ajunge la
majorat: Ce au facut pentru RU 18 de ani de model Ulrich ?”; si Ulrich, D., Kryscinski, D., Ulrich, M. si Brockbank, W.
(2017) ,,Victorie prin organizatie: De ce razboiul pentru talente nu serveste companiei dvs. si ce puteti face in legatura
cu asta”, McGRAW-Hill Education

4 Lawler 3", E.E., Ulrich, D., Fitz-Enz, J. si Madden 5%, J.C. (2004) ,Externalizarea proceselor de administrare a
resurselor umane: Transformarea modului in care RU fsi fac treaba”, Jossey-Bass
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parcursul procesului decizional. Ele( CA RU) au inlocuit unitatile de resurse umane mai mari, axate
pe operatiuni in cadrul departamentelor, iar acestea din urma au fost transferate catre opt centre
de servicii partajate (Centre de administrare a conturilor - AMC), gazduite de DG RU. CA RU sunt
responsabile pentru mentinerea legaturii cu AMC-ul corespunzator al departamentului pentru a se
asigura ca deciziile in materie de resurse umane luate de conducerea departamentului sunt urmate;

e Directia centrelor de administrare a conturilor de RU (AMC) din cadrul DG RU: Compusa din opt
Centre de administrare a conturilor, care acopera serviciile RU operationale si administrative de zi
cu zi si aplica prioritatile Tn materie de resurse umane pentru o serie de Directii Generale. Fiecare
AMC este impartit in patru echipe, acoperind (i) dezvoltarea organizationald; (ii) recrutarea,
mobilitatea si performanta; (iii) orientarea n cariera; si (iv) sdnatatea, bunastarea si conditiile de
munca. Introducerea unitatilor AMC a condus la niveluri mai ridicate de standardizare a resurselor
umane in intreaga CE, inclusiv armonizarea a 550 de fise de post. De asemenea, a facilitat cresterea
eficientei, imbunatatind raportul RU-personal de la 1:29 la 1:34;

e Serviciul RU comun/corporativ din cadrul DG RU: Responsabil in principal pentru elaborarea
politicilor RU, in colaborare cu CA RU si AMC. Echipele unite/corporative de RU sunt organizate pe
domenii tematice (dezvoltare organizationala, managementul talentelor, invatare si dezvoltare,
sanatate si bundstare), care permit personalului RU sa se specializeze intr-un anumit domeniu de
resurse umane si sa poata oferi consultanta in profunzime clientilor interni. Similar cu modul in care
CA RU colaboreaza cu AMC privind aspectele operationale ale resurselor umane, CA RU
interactioneaza cu managerii de portofoliu din cadrul RU corporative pentru problemele strategice
din fiecare domeniu tematic al resurselor umane. Fiecare manager de portofoliu acopera o serie de
Directii Generale si colaboreaza cu acestea pentru a se asigura ca prioritatile strategice comune de
resurse umane sunt aliniate cu deciziile administrative ale fiecarui departament in legatura cu,
printre altele, alocarea resurselor, reorganizari, planificarea fortei de munca si comunicarea interna.

Responsabilitatile de supraveghere si coordonare pentru procesul de transformare a resurselor umane
au fost plasate sub conducerea unui Consiliu de administratie comuna/corporativa (Corporate
Management Board /CMB), care a fost infiintat pentru a sprijini managementul administrativ al CE si,
mai precis, al MRU, pentru a asigura ,,alinierea tuturor tipurilor de resurse umane la prioritati, controlul
corporativ al efectivelor, organizarea si performanta administrativa a serviciilor Comisiei, proiectele
majore de schimbari institutionale si sinergiile si eficienta”. CMB raporteaza presedintelui CE si
membrului Comisiei responsabil cu bugetul, resursele umane si administratia; este prezidat de
secretarul general al CE; si este constituit din directorii generali responsabili cu bugetul, resursele
umane si securitatea si directorul general al Serviciului juridic.

Surse: Comisia Europeand (2019) ,,Comunicarea cdtre Comisie: Initiativa privind sinergiile si eficienta: bilantul si
calea de urmat”, C(2019) 2329 final; Comisia Europeand (2019) ,,Resursele umane in 2019: Raport general privind
activitatile din domeniul resurselor umane si al securitdtii”, Directia Generald Resurse Umane si Securitate;
Comisia Europeand (2017) ,,Resursele umane in 2019: Raport general privind activitdtile din domeniul resurselor
umane si al securitdtii”, Directia Generald Resurse Umane si Securitate
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2.2.2 Acorduri institutionale pentru un model strategic de resurse umane

21.

22,

Un model strategic de operare a structurilor de RU necesita o aliniere structurala adecvata a
responsabilitatilor in materie de resurse umane, atat in cadrul institutiilor publice, cat siintre acestea.
Alinierea trebuie sa permita coordonarea dincolo de granitele institutionale, pentru a asigura furnizarea
serviciilor RU la un nivel consecvent de acoperire si calitate in toate institutiile. In acelasi timp,
institutiilor trebuie sa li se acorde suficienta flexibilitate pentru a le permite sa isi adapteze resursele
umane interne la nevoile specifice si capacitatea lor de furnizare a serviciilor. Agentia centrala de MRU
are un rol esential Tn acest sens prin coordonarea structurilor functionale de resurse umane la nivelul
administratiei publice, pentru a sprijini institutiile sa mobilizeze economii de scarad, sa evite duplicarea
responsabilitatilor si sa construiasca, sa centralizeze si sa canalizeze expertiza acolo unde este cel mai
necesar. in plus, aceasta trebuie si poatd asigura aplicarea consecventd a politicilor in materie de
resurse umane in intreaga administratie publica.

Dupa cum s-a discutat in cadrul Diagnosticului initial al cadrului national de management al MRU,
majoritatea tarilor UE si OCDE au agentii centrale de MRU, care au responsabilitati strategice,
analitice si de consiliere fata de institutiile publice.*? Astfel de agentii necesitd un sprijin politic la nivel
inalt pentru a putea conduce reforme si strategii de MRU (a se vedea Caseta 4 de mai jos), un mandat
clar de coordonare, supraveghere si sprijinire a departamentelor de resurse umane din administratia
publica, si o expertiza internd puternica pentru a putea concepe strategii si modela si dezvolta
cunostintele de MRU in administratia publicd.*® Printre altele, astfel de agentii oferd orientari
metodologice, instrumente si cadre si know-how departamentelor de resurse umane din cadrul
institutiilor publice, pentru a le permite sa isi indeplineasca noile responsabilitati. Ele convoaca si conduc
comunitatile de practicd/grupurile de experti** in domeniile relevante ale MRU, sporesc gradul de
constientizare a activitatii departamentelor de resurse umane, discuta si colecteaza cele mai bune
practici in domeniul resurselor umane din administratia publica si din afara ei si sunt proactive in
intelegerea mai buna a nevoilor beneficiarilor serviciilor de resurse umane (adica institutiile
administratiei publice). Tn cadrul agentiilor MRU, centrele de expertizd/punctele focale specializate pot
sa grupeze cunostintele necesare si sa preia conducerea in acest sens in domeniile lor de politica
specifice MRU.

Caseta 4. Strategia RU pentru administratia publica din Franta

Unitatea coordonatoare a MRU pentru administratia publica centrala din Franta, DGAFP (Direction

générale de I'Administration et de la fonction publique), are rolul principal in elaborarea unei strategii

42 A se vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent ih domeniul resurselor
umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

43 De exemplu, printr-o structura de guvernanta politica de nivel Tnalt, care isi asum& responsabilitatea comuna
asupra directiei strategice a structurilor functionale de resurse umane in administratia publica.

4 Compus din specialisti in domeniul resurselor umane din administratia publicd, precum si din experti externi in
domeniul resurselor umane.
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interministeriale de MRU, impreuna cu departamentele de resurse umane din toate ministerele, la
fiecare 3 ani. Strategia trebuie sa fie aprobata in cele din urma de catre prim-ministru, la propunerea
ministrului responsabil de functia publica.

Prin lege, accentul principal al strategiei este pe simplificarea si descentralizarea proceselor de resurse
umane. Ca o recunoastere a acestui fapt, implementarea strategiei a fost delegata la nivelul individual
al ministerului si, in paralel, la nivel regional. Pentru fiecare minister, conducerea sa politica trebuie sa
numeasca un sef ministerial pentru RU, care sa coordoneze toate politicile si functiile de MRU din cadrul
ministerului si al organismelor sale subordonate. Conducerea RU este obligata sa transpuna strategia
intr-o strategie ministeriald, bazata pe un memorandum de intelegere (convention d’engagement/
conventie de angajament), semnat intre secretarul general al ministerului respectiv si DGAFP la fiecare
3 ani.

n 2016 a fost creat un Comitet director pentru a supraveghea punerea in aplicare a strategiei si pentru
a se asigura ca politicile ministeriale Tn materie de resurse umane sunt unificate. Comitetul este prezidat
de directorul general al DGAFP si reuneste directorii de resurse umane din administratia publica
centrald, reprezentanti ai Ministerului Finantelor si secretarul general care supravegheaza reforma
functiei publice.

Surse: Décret n°2016-1804 du 22 décembre 2016 relatif a la direction générale de I'administration et de la fonction
publique et a la politique de ressources humaines dans la fonction publique; DGAFP (2017) Stratégie
interministérielle de ressources humaines de I'Etat 2017-2019

2.2.3 Livrarea serviciilor de RU

23. Tnainte de a incerca s& treaca la un rol strategic, departamentele de resurse umane trebuie mai intai

sa atinga performanta operationala. Desi un rol strategic in cadrul organizatiilor ar trebui sa fie
obiectivul final in pozitionarea departamentelor de resurse umane, o astfel de initiativa de transformare
nu poate si nu ar trebui sa incerce sa sara etapele dezvoltarii resurselor umane (a se vedea Figura 4 de
mai jos). Intr-un rol de bazi administrativ, departamentele de resurse umane aduc valoare organizatiei
prin furnizarea de servicii centrale pentru personal, in timp ce, intr-un rol operational mai avansat,
departamentele de resurse umane exploreaza si valorifica oportunitatile de imbunatatire a eficientei si
de reducere a costurilor pentru furnizarea acestor servicii, prin utilizarea sporita a tehnologiei si prin
procese standardizate, printre altele. Concentrarea asupra eficientei proceselor de resurse umane este
un punct de plecare necesar pentru ca orice organizatie sa isi transforme structurile functionale de
resurse umane, deoarece poate genera beneficii directe si cuantificabile (de exemplu, reducerea
costurilor operationale ale resurselor umane) si poate evidentia valoarea adaugata a departamentului
de resurse umane al organizatiei.* In paralel, castigurile in materie de eficient si sistemele subiacente
care au fdacut posibile aceste castiguri, cum ar fi platformele TIC, procesele de resurse umane

4 Chartered Institute of Personnel and Development /Institutul autorizat de personal si dezvoltare (2015)
,Schimbarea modelelor de operare RU”, Londra
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standardizate si rationalizate si o structura organizationald adecvata scopului, permit departamentelor
de resurse umane sa realoce resurse activitatilor orientate catre oameni, fiind in acelasi timp in masura
sa isi indeplineasca responsabilitatile administrative de rutina, dar esentiale, in materie de resurse
umane.

Figura 4. Etapele evolutiei RU

Receptivitate
/—\ si agilitate
Eficacitate RU corientate catre productivitate

( RU de mare impact)

. 4 Sprijinirea
Eficienta Managementul integrat activititilor in mod

al talentelor direct, pe plan local

3 Atragerea, dezvoltarea,
RU operationale gestionarea talentelor

2 Servirea
personalului,

Departamentul

Personal

Sursa: Dupd cum se vede in Chartered Institute of Personnel and Development /Institutul autorizat de personal si
dezvoltare (2015) ,,Schimbarea modelelor de operare RU”, Londra, Marea Britanie

24, Serviciile RU eficiente si consecvente sunt facilitate de un model de livrare a serviciilor pe mai multe
paliere. Astfel de modele se intemeiaza pe faptul cd majoritatea intrebarilor/solicitarilor legate de RU
(Intre 60% si 80%) sunt de naturd generald, caracterizate de o complexitate redusa, care pot fi rezolvate
fie prin punerea la dispozitia angajatilor a unor informatii suficiente si actualizate (de exemplu, prin
intermediul intranetului, al wikipedia sau al manualelor pentru angajati), fie prin optiuni de autoservire
(de exemplu, pentru a actualiza informatiile personale sau pentru a trimite solicitari de concediu).*®
Cazurile mai complexe sunt trimise la paliere superioare de furnizare a serviciilor RU, care gazduiesc
cunostinte din ce in ce mai sofisticate in materie, atat in ceea ce priveste domeniul de aplicare, cat siin
ceea ce priveste profunzimea. De exemplu, nivelurile intermediare de furnizare a serviciilor RU ar
acoperi aspecte specifice din diferite arii de politicd In domeniul resurselor umane (de exemplu,
recrutare, salarizare, invatare si dezvoltare), pentru care sunt necesare competente specializate si/sau
o autoritate superioard de solutionare. Cel mai inalt palier de furnizare a serviciilor RU este axat pe
modificarile politicilor si programelor RU la nivel organizational sau de sistem si, prin urmare, se
asteaptad ca acesta sa se ocupe de cazurile cele mai complicate (si cu cel mai redus volum) legate de RU.
O astfel de abordare pe paliere permite utilizarea mai eficienta a resurselor umane disponibile Tn cadrul

46 Oracle (2011) ,Modelul dvs. actual de furnizare a serviciilor RU functioneaza pentru dvs.?”, Cartea alb3; Oficiul de
Management al Personalului din Statele Unite (2007) ,,Domeniul de activitate al resurselor umane: O colectie de
practici pentru servicii partajate si livrare de servicii de resurse umane”.
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administratiei publice, iar prin reducerea redundantelor operationale se poate imbunatati consecventa
serviciilor de resurse umane n cadrul institutiilor si se poate oferi personalului RU posibilitatea de a se
specializa Tn domenii specifice de politica de resurse umane. Cu toate acestea, modelele eficiente de
furnizare a serviciilor pe mai multe paliere sunt sustinute de un sistem functional de gestionare a
cazurilor care depdseste granitele institutionale (de obicei gazduit in centre de servicii partajate care
acopera una sau mai multe institutii), prin care cazurile privind RU pot fi atribuite palierului adecvat de
furnizare a serviciilor. Caseta 5 de mai jos prezinta propunerea de trecere la un model de furnizare a
serviciilor RU pe mai multe paliere in cadrul serviciului public din Marea Britanie.

Caseta 5. O abordare pe paliere a furnizarii de servicii de resurse umane in Serviciul Public al Marii
Britanii

Marea Britanie este in curs de reformare a modului in care serviciile de resurse umane sunt furnizate
in cadrul institutiilor de servicii publice. Furnizarea de servicii de RU va fi sustinuta de un nou model
de operare a structurilor de RU la nivelul serviciului public, care va gravita in jurul a trei roluri
principale:

e RU Parteneri in activitate : Specialistii in resurse umane integrati in institutiile de servicii civile,
care sunt responsabili de implementarea strategiilor si solutiilor in materie de resurse umane in
cadrul institutiilor respective, pe baza prioritatilor institutionale si in conformitate cu cadrul mai
larg al MRU;

e  Operatiuni RU: Care sunt responsabile pentru furnizarea de asistenta si servicii operationale,
precum si de sprijin general si specializat in managementul resurselor umane pentru institutii, in
vederea solutionarii problemelor legate de resursele umane. Serviciile sunt furnizate fie prin
acorduri de servicii partajate, pentru mai multe institutii, fie de echipe interne din cadrul
institutiilor;

e Comunitati de expertiza: Care elaboreaza solutii, politici si programe legate de resurse umane
pentru institutii specifice sau pentru serviciul civil in general.

Conform noului model, cazurile legate de RU din cadrul institutiilor serviciului civil trebuie rezolvate
printr-o abordare stratificatd, dupa cum se arata in figura de mai jos. Majoritatea problemelor legate
de RU vor fi rezolvate chiar de catre angajati/manageri prin autoservire (palierul 0), doar sub 2% din
aceste cazuri (cele mai complexe) fiind de asteptat sa ajunga la cel maiinalt nivel de livrare a serviciilor
(palierul 3). Pentru fiecare institutie din serviciul civil, resurse umane care se ocupa de operatiuni vor
fi responsabile atat pentru solutionarea cazurilor legate de resursele umane pe palierul 1, cat si
pentru palierul 2 de furnizare a serviciilor, si, de asemenea, trimiterea celor mai complexe cazuri spre
palierul 3, urmand sa fie rezolvate de comunitatile de practica relevante in colaborare cu partenerii
RU ai institutiei respective. In timp ce problemele legate de RU ridicate de angajati vor ajunge la
palierul 3 doar ca exceptie si prin urcare progresiva, cazurile ridicate de sefii institutiei vor avea acces
direct la el.
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Sursa: Cabinet Office (2018) ,,Design-ul RU global: Modelul de livrare a serviciilor”, Departamentul de resurse
umane al Serviciului Civil (disponibil la adresa https://www.gov.uk/government/publications/global-hr-design)

25. Structurile functionale de resurse umane moderne trebuie sa furnizeze conducerii institutionale
informatii cu privire la MRU pe baza carora se poate actiona, pentru ca RU sa devina un partener
strategic in procesul de luare a deciziilor. Pe masura ce departamentele de resurse umane isi sporesc
capacitatea de a utiliza datele pentru a imbunatati MRU Tn cadrul institutiei, acestea au o influenta mai
mare in deciziile la nivel strategic din institutie.*” Ca atare, departamentele de resurse umane trebuie
sa poata colecta, intelege, utiliza si comunica valorile RU relevante pentru a creste valoarea adaugata a
serviciilor pe care le furnizeaza institutiei. Pentru a-si consolida rolul de parteneri in activitatea
institutiei, departamentele de resurse umane trebuie sa inteleaga ca diferitele parti interesate au nevoie
de informatii diferite si masura in care fiecare parametru de resurse umane poate raspunde acestor
nevoi. De exemplu, pentru conducerea superioard, departamentele de resurse umane pot produce un
tablou de bord usor de utilizat, care contine informatii esentiale cu privire la situatia institutiei in privinta
prioritatilor cheie ale MRU Tn comparatie cu obiectivele definite.

47 Deloitte (2016) , Activarea rezultatelor cu RU ,,Masuri care conteaza” si Boston Consulting Group (2016) ,Crearea
avantajelor pentru oameni in sectorul public: Transformarea resurselor umane ale Guvernului”,
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26. Indicatorii RU, alaturi de masurile financiare si operationale, sunt elemente esentiale in procesul de

27

planificare strategica institutionald.*® Atunci cadnd sunt colectati ih mod consecvent pe o perioadd mai
lunga de timp, indicii de resurse umane pot oferi oportunitati valoroase de informare pentru institutiile
individuale, precum si, intr-o masura mai extinsa, pentru administratia publica, evidentiind domeniile
si/sau agentiile MRU unde sunt necesare actiuni mai energice si unde ar trebui canalizate resursele.
Acest lucru necesita ca institutiile sa utilizeze mai intai setul selectat de indici RU pentru a masura
performanta lor actuala in domenii-cheie ale MRU (adica sa stabileasca valorile de referinta) si, ulterior,
sa se compare cu institutiile similare si, in viitor, cu propria performanta anterioara. Atunci cand definesc
astfel de indici, organizatiile trebuie sa ia in considerare costurile preconizate pentru colectarea si
prelucrarea datelor, in comparatie cu valoarea addugata estimatda pentru organizatie, ludnd in
considerare prioritatile organizationale. De exemplu, masurarea puterii marcii/brandului angajatorului
prin sondaje externe si interne ar putea furniza informatii valoroase cu privire la modul in care
organizatia poate atrage candidati mai calificati; insa costurile aferente exercitdrii unui astfel de
exercitiu ar putea fi prea ridicate pentru multe institutii din sectorul public in comparatie cu valoarea
adaugata preconizata, in special daca institutia nu dispune de mijloacele si/sau mandatul de a actiona
in urma constatarilor.

Structurile functionale de RU orientate strategic coreleaza interventiile in domeniile prioritare ale
MRU cu rezultatele in performanta organizationala printr-un cadru logic (a se vedea Figura 5). Un
astfel de proces faciliteaza o intelegere comuna in cadrul organizatiilor a modului in care masurile
specifice in materie de resurse umane pot contribui la imbunatatirea eficacitatii fortei de munca in
realizarea obiectivelor organizationale. Acesta incurajeaza departamentele de resurse umane sa fsi
stabileasca rolul in termeni de ce trebuie furnizat (rezultate) si realizat (realizari), mai degraba decat in
ceea ce priveste resursele care trebuie alocate (contributii). Pentru liderii organizatiei, aceasta ofera un
punct de referinta util fata de care sa se evalueze progresul organizational in atingerea obiectivelor
strategice legate de RU.

48 Comisia sectorului public (2008) ,Sectorul nostru — oamenii nostri: Un ghid pentru masurare si raportare pentru
capitalul uman din sectorul public australian de Vest”, Guvernul Australiei de Vest
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Figura 5. Model pentru un cadru logic de masurare RU
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28. Structurile functionale de RU din administratia publica romaneasca au ramas in urma tendintelor de

profesionalizare, specializare si digitalizare din mediul privat si din alte administratii publice.
Reformele MRU din Romania au avut in mare parte ca obiectiv profesionalizarea functiei publice, in
primul rdnd prin crearea cadrului de reglementare si institutional care sa permita acest lucru.*® Cu toate
acestea, in ciuda rolului esential al structurilor functionale de resurse umane, nu au existat eforturi
sistematice, la nivel de administratie publica, de profesionalizare si de reformare structurald si a
prerogativelor acestora, in conformitate cu modificirile propuse ale MRU. in schimb, accentul
proiectelor de reforma a resurselor umane in administratia publica din Romania (de obicei finantate din
fonduri UE) a fost acela de constientizare si de imbunatatire a intelegerii in randul profesionistilor din
domeniul resurselor umane a celor mai bune practici din domeniul MRU sau modul de aplicare a
legislatiei relevante pentru MRU.* n plus, pe langd oportunititile de invitare specializatd puse la
dispozitie prin aceste proiecte, au existat putine eforturi sustinute de elaborare si stabilire a unui

4 A se vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor

umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

50 pentru o listd a proiectelor finantate de UE care vizeaza capacitatea MRU in administratia romaneasca ihcepand cu

anul 2007, a se vedea http://www.poca.ro/date-deschise/
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30.

program structurat de Tnvatare si dezvoltare pentru profesionistii din domeniul resurselor umane din
intreaga administratie publica.

Initiativele actuale de reforma strategica pentru administratia publica nu au inclus reforma
structurilor functionale de resurse umane ca prioritate. in timp ce SDFP si SCAP subliniazi necesitatea
unei formari mai specializate a personalului de RU din ministere, niciuna dintre principalele strategii ale
administratiei publice nu*! abordeazad ih mod specific necesitatea de a reforma structurile functionale
de resurse umane in ansamblu, pentru a indeplini responsabilitatile actuale ale MRU intr-un mod mai
eficient si mai eficace. De asemenea, nu a existat un angajament explicit de realiniere structurala si
functionala a structurilor de RU pentru a le permite sa functioneze in cadrul propus de politici MRU,
care le impune un set extins de prerogative. In mod similar, desi digitalizarea serviciilor publice este
urmarita in cadrul Strategiei Nationale privind Agenda Digitala pentru Romania 2020, au existat eforturi
limitate de digitalizare a proceselor interne Tn administratia publica, Tn cadrul unei abordari care sa
vizeze guvernul in integralitatea sa. Eforturile de imbunatatire a functionarii structurilor functionale de
resurse umane au fost conduse n primul rand de institutii publice individuale, cu o coordonare redusa
la nivelul intregii administratii publice. in schimb, alte administratii publice s-au concentrat din ce in ce
mai mult pe imbunatatirea eficientei, eficacitatii si coordonarii structurilor de resurse umane la nivelul
institutiilor, Tn paralel cu reforme mai ample ale MRU (de exemplu in Irlanda, Marea Britanie, Franta,
Comisia Europeana, Australia, SUA).

Nu exista o structura de guvernanta globald cu un mandat specific pentru supravegherea,
coordonarea sau sprijinirea structurilor functionale de resurse umane, in ansamblul lor, in
administratia publica. Fiecare institutie are un mandat aproape exclusiv asupra propriului departament
de resurse umane, care este partial interconectat numai cu institutiile aflate in ierarhia bugetara
(ordonatorii de credite principali, secundari si tertiari). Reglementarile comune pentru structurile de
resurse umane acoperd, in primul rand, cerintele de raportare catre terti, dupa cum au fost mandatate
de fiecare coordonator de domeniu (MMPS, Agentia Nationala de Integritate, ANFP, Institutul National
de Statistica, Ministerul Finantelor Publice etc.). Ministerul Dezvoltarii, Lucrdrilor Publice si
Administratiei (MDLPA), prin intermediul DG Administratie Publica, are unele atributii strategice si de
reglementare pentru structurile functionale de resurse umane in cadrul administratiei publice, desi
indirect, prin rolul sau in dezvoltarea si sprijinirea punerii in aplicare a strategiilor, politicilor si
proiectelor legate de reformele din administratia publica.>? Un rol de coordonare pentru reformele MRU
in administratia publica a fost atribuit Comitetului National pentru Coordonarea Implementarii
Strategiei pentru Consolidarea Administratiei Publice (CNCISCAP), dar acest lucru s-a limitat la
supravegherea implementarii Strategiei de consolidare a administratiei publice. Un nou infiintat Consiliu
pentru dezvoltarea resurselor umane din administratia publicd este destinat sa se concentreze exclusiv

51 Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020; Strategia privind dezvoltarea functiei publice
2016-2020; Strategia nationala privind Agenda Digitala pentru Romania; Strategia privind formarea profesionala
pentru administratia publica 2016-2020; Strategia privind mai buna reglementare 2014-2020.

52 A se vedea regulile de functionare si organizare interna ale Ministerului Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si
Administratiei.
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31.

32.

pe coordonarea si monitorizarea initiativelor MRU 1in administratia publicd,>® dar nu a fost
operationalizat pana in prezent.

ANFP, prin mandatul sau actual de agentie coordonatoare a MRU pentru functionari publici, joaca un
rol direct si esential, desi limitat, in consolidarea capacitatilor si furnizarea de orientari catre
structurile de RU din institutiile publice. Mandatul ANFP privind RU din institutiile publice se extinde
numai fn masura in care se refera la reglementarile referitoare la functionarii publici, prin prerogativele
sale de avizare a documentelor administrative de RU de la institutiile publice care angajeaza functionari
publici, de a furniza structurilor de resurse umane indrumare metodologica la cerere si de a emite
reglementari privind colectarea si raportarea datelor. Dupd cum s-a subliniat Th Diagnosticul Initial,>*
acesta a fost in cea mai mare parte un rol reactiv (de exemplu, prin raspunsul la petitii si anchete) si
limitat la o abordare legalista strict orientata, mai degraba decat o abordare mai proactiva si mai
strategica, care sa tina seama de prioritatile globale ale MRU pentru sectorul public si de nevoile de
performanta si de consolidare a capacitatilor departamentelor de resurse umane din institutiile publice.
Cu toate acestea, pe baza acestui mandat, ANFP a depus eforturi pentru a permite departamentelor de
resurse umane sa isi indeplineasca mai bine responsabilitatile dincolo de aspectele care se refera doar
la reglementarile privind serviciul public. De exemplu, prin intermediul proiectelor finantate de UE,
ANFP a facilitat formarea personalului RU in cele mai bune practici ale MRU, a elaborat orientari privind
aplicarea reglementarilor MRU si a contractat studii privind structurile functionale de resurse umane.®
Prin relatiile sale functionale si interactiunile cu departamentele de resurse umane, ANFP s-a pozitionat
ca principal partener tehnic si furnizor de expertiza in domeniul MRU pentru departamentele de resurse
umane din administratia publicd. intr-adevdr, institutiile intervievate au declarat satisfactia generald in
ceea ce priveste interactiunea cu ANFP si, in special, au apreciat ca exista o persoana desemnata in mod
clar, cu care pot interactiona pe toate problemele de resurse umane care intra in mandatul ANFP. Cu
toate acestea, acestia si-au exprimat, de asemenea, asteptarile mai mari in ceea ce priveste sprijinul pe
care ar trebui sa 1l ofere ANFP, reoferindu-se in special la formarea in specialitatea resurse umane si la
resurse.

Nu exista un proces sistematic de colectare sau analiza a datelor privind operatiunile, personalul sau
structurile de resurse umane din institutiile publice. Datele administrative limitate si agregate cu
privire la acestea sunt colectate ca cerinte generale de raportare a informatiilor referitoare la angajati
la nivelul fiecarei institutii publice. Cu toate acestea, numai datele colectate de Agentia Nationala a
Functionarilor Publici referitoare la functionarii publici pot fi utilizate pentru a izola informatiile privind
personalul (numai functionarii publici cu statut general si specific), care este arondat oficial la
departamentele de resurse umane din institutiile publice. Totusi, aceste informatii ofera o intelegere
incompleta si inconsecventa a structurilor functionale de RU n ansamblu, deoarece: (i) nu acopera alte

53 Legea 69/2019 privind infiintarea Consiliului pentru dezvoltarea resurselor umane in administratia publicd

54 A se vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor
umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

55 pentru o lista de proiecte care vizeaza structurilor functionale de RU in administratia publicd din Romania, a se vedea
Agentia Nationala a Functionarilor Publici (2020) ,,Portofoliul de proiecte al Agentiei Nationale a Functionarilor Publici”,
disponibil la adresa http://www.anfp.gov.ro/R/Doc/2020/Proiecte/portofoliu%202020%20R0.pdf
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categorii de personal care lucreaza in domeniul resurselor umane in institutiile publice (de exemplu,
personalul contractual si personalul cu statut special); (ii) cuprinde numai statistici demografice ale
functionarilor publici care lucreaza in departamentele de resurse umane; si (iii) ofera doar un
instantaneu al datelor mentionate anterior, cu optiuni foarte limitate si greoaie de a crea o serie
cronologica de date si de a analiza tendintele. Datele mai cuprinzatoare axate in mod explicit pe
structurile functionale de resurse umane au fost colectate numai prin actiuni izolate, bazate pe
autoraportarea de la institutii, cum ar fi exercitiul din 2017 de colectare a datelor pentru structurile de
sprijin conduse de actualul MDLPA®® sau ca parte a proiectelor finantate de UE care vizeaza reforma
administratiei publice.”” Disponibilitatea limitatd a datelor MRU in administratia publica centrald a fost
evidentiata in rapoartele RAS MRU (a se vedea Caseta 6 pentru un rezumat al constatarilor).®

Caseta 6. Evaluarea situatiei actuale privind disponibilitatea datelor MRU in sectorul public romanesc
(extras)

n ceea ce priveste datele de bazd ale MRU (structura organizatiei, inventarul personalului si salariul)
pentru sectorul public din Romania, principalele provocari sunt fragmentarea datelor si lipsa
standardizarii. Acestea au ca rezultat informatii parvenite functionarilor la timpul nepotrivit si inexacte,
impiedica analiza moderna de date si amana crearea unui sector public mai meritocratic si mai
performant. Acest lucru reflectd fragmentarea mandatelor institutiilor privind MRU intre ANFP,
Ministerul Muncii si Justitiei Sociale,®® Ministerul Finantelor Publice, unele dintre institutiile
subordonate sau alte ministere de resort. Din aceasta configuratie rezulta alte provocari, cum ar fi
exhaustivitatea, acuratetea si/sau redundanta datelor. Tn ansamblu, datele privind MRU din Romania
sunt centralizate de la institutiile publice (centrale, teritoriale si locale) cu o cuprindere similara celei
din tarile OCDE pentru practic toate tipurile de personal (functionari publici, personal contractual si,
intr-o masura mai mica, demnitari numiti politic), Tnsa depozitele de date sunt izolate, neexistand
interoperativitate intre ele. Discrepante semnificative se regasesc in domeniul managementului
institutional, al clasificarii posturilor, al detaliilor privind ocuparea fortei de munca si al suplimentelor
salariale. Dificultatea de a pune impreuna informatii relevante din toate depozitele de date izolate a
determinat Ministerul Muncii in ultimii ani sa inceapa (cu succes eterogen) propria sa colectare
separatd de date la nivel de sistem pentru salariile publice, in scopul monitorizarii legii salarizarii unitare
a personalului platit din fonduri publice.

Lipsesc module MRU mai avansate, cum ar fi autoservirea, analiza datelor, managementul
performantelor, managementul carierei etc., iar calculul salarial este, de asemenea, complet
descentralizat (o exceptie notabild este sectorul educatiei). Fara fundamentul central al unui sistem
MRM bazat pe structura organizatiei si a posturilor, construirea unor caracteristici mai avansate de
MRU este fie absenta, fie lasatd la latitudinea institutiilor individuale. Sistemul ANFP (pentru

6 Ordonanta de Guvern nr. 3 din 20 iulie 2017 privind o serie de masuri pentru administratia publicd central3

57 A se vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul resurselor
umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

58 Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 ,,Studiu privind cerintele de date si procedurile de acces”, elaborat in cadrul RAS MRU

59 Ministerul Muncii si Protectiei Sociale la momentul elaborérii prezentului document.
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functionarii publici) este singurul construit pe conceptul de baza al postului si nu pe persoana, cu puncte
forte suplimentare legate de recrutare si de controlul documentelor ANFP. Dar chiar si acesta se
bazeaza pe date declarate, decuplate de nivelul operational de salarizare (care ramane la fiecare
institutie). Sistemul central pentru personalul contractual (REGES/REVISAL) acopera majoritatea
personalului public, dar se concentreaza in principal pe detaliile contractului de munca pentru a sprijini
actiunile de control ale inspectorilor de munca.

Sursa: Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 ,,Studiu privind cerintele de date si procedurile de acces”, elaborat in cadrul RAS
MRU

33. Perceptia generala asupra administratiei publice este ca rolul RU este de a monitoriza si asigura

34

.

aplicarea corecta a normelor si reglementarilor MRU existente, in loc sa permita si sa asigure cele mai
bune rezultate legate de MRU pentru institutia angajatoare. intr-adevér, aproximativ 66% (132 dintr-
un totalul de 201 de raspunsuri) din departamentele de resurse umane examinate au considerat
conformitatea juridica drept principalul obiectiv al RU in institutiile publice,®® in timp ce dezvoltarea
personalului si furnizarea de consiliere MRU managerilor au fost percepute ca fiind cele mai putin
importante obiective ale RU.%! Acest lucru se reflectd si in faptul ca 58% dintre respondentii din
administratia publica centrala si 56% dintre cei din administratia publica teritoriald au clasat ,,discutiile
si prezentarile periodice privind anumite aspecte legale legate de RU” ca fiind fie cel mai important
domeniu de sprijin, fie al doilea ca importanta pentru sprijinul pe care il asteapta din partea ANFP.
Interviurile cu reprezentantii RU au aratat ca cele mai importante aspecte privind conformitatea juridica

2 in special cele legate de

se referd la modificarile de reglementare aduse de Codul Administrativ,®
concursul national de recrutare, impreund cu complexitatea aplicarii prevederilor Legii salarizarii®® in
diferitele cazuri specifice care apar in practicid. in general, acest lucru subliniazd c3 aplicarea
reglementarilor MRU este perceputa ca fiind principala provocare pentru RU in administratia publica,
spre deosebire de mai multe aspecte specifice MRU evidentiate in sectorul privat (a se vedea Caseta 7
de mai jos). Multe dintre acestea — cum ar fi recrutarea persoanelor potrivite cu competentele adecvate
sau digitalizarea activitatii de resurse umane — sunt, de asemenea, relevante pentru institutiile din
sectorul public.

Ineficienta ridicata in activitatii de resurse umane, chiar si in institutiile mari, cum ar fi ministerele,
deviaza resursele de la activitatile cu valoare adaugata mai mare. Reprezentantii RU au sustinut ca
digitalizarea sarcinilor administrative, care constituie in prezent cea mai mare parte a activitatii de

50 Din cele cinci optiuni: asigurarea conformitatii juridice, analizarea nevoilor organizationale in materie de resurse
umane si elaborarea de strategii si planuri de actiuni pentru rezolvarea acestora, imbunatatirea eficientei proceselor
de resurse umane, dezvoltarea personalului si furnizarea de consultanta MRU pentru manageri.

61 Dezvoltarea personalului a fost clasatd ca penultima de 62% dintre respondenti, in timp ce furnizarea de consiliere
in domeniul resurselor umane managerilor a fost clasata pe ultimul loc de 74% din respondenti.

620.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ

53 Legea cadru 153/2017
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resurse umane, ar elibera resurse si ar permite o mai buna concentrare asupra continutului politicilor
de management al resurselor umane. Totusi, in ceea ce priveste provocarile actuale sau viitoare, nu s-a
mentionat deloc necesitatea de a aborda aspecte structurale care pot afecta activitatea in domeniul
resurselor umane. De exemplu, Tmbunatatirea specializarii si profesionalizarii RU sau trecerea la un
model de operare orientat catre utilizator, desi factori importanti in performanta RU, nu au fost
evidentiati ca puncte de interes pentru RU din administratia publica.

Caseta 7. Provocarile RU din sectorul privat din Romania

Departamentele de RU din sectorul privat din Romania au identificat ca principale provocari curente
pentru RU: recrutarea de personal adecvat (49%), pastrarea personalului (37%), lipsa competentelor
necesare pe piata muncii (17%), implicarea angajatilor (16%) si managementul talentelor (15%). Totusi,
pentru viitor, profesionistii din domeniul RU se asteaptda ca principalele provocari in domeniul
resurselor umane din Romania sa rezulte din necesitatea digitalizarii activitatii RU (23%), dificultatea
de a recruta persoanele potrivite (23%) si adaptarea modelului de operare RU la diferitele modele
organizationale si standardele de performanta ridicate (18%).

Sursa: HR Club (2019) , Starea functiei de RU in Romdnia”, disponibild la https.//hr-club.ro/ro/studii

64 Sarcinile administrative se referd la activititi precum arhivarea, gestionarea fisierelor de personal, eliberarea
certificatelor, procesarea solicitarilor de concediu. Reprezentantii RU care au raspuns la sondaj au estimat ca aloca
aproximativ 20% din timpul lor pe parcursul unui an pentru acest tip de sarcini (alocarea estimata a timpului este
similara pentru institutiile administratiei publice centrale si teritoriale).
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Mesaj cheie: Structurile functionale de RU se confruntd cu probleme pe mai multe fronturi. In primul
rdnd, in timp ce majoritatea functionarilor publici arondati la departamentele de RU au diplome
universitare (cel putin) si au atins nivelurile superioare de grade profesionale, acestia urmeazd sé se
pensioneze in urmdtorii 10-15 ani. In al doilea rénd, ratele actuale ridicate ale posturilor vacante de
nivel debutant, impreund cu oportunitdtile de dezvoltare reduse in domeniul resurselor umane,
subliniaza dificultdtile cu care se vor confrunta institutiile atunci cdnd vor intentiona sd inlocuiascd
personalul cu experientd pensionat. Acest lucru este agravat de faptul cd gestiunea RU nu este
perceputd sau clasificatd drept o profesie si nici nu are o structurd specificd de progres in carierd,
limitdnd astfel in mare mdsurd atractivitatea lor pentru specialisti. In al treilea rénd, gradul actual de
digitalizare (si apetit pentru aceasta) a serviciilor de RU este foarte scdzut si necoordonat, ceea ce ridicd
probleme semnificative in incercarea de a imbundtdti calitatea si eficienta serviciilor de RU in anii

urmdtori.

35. Pana la inceputul anului 2020, 2.951 de posturi de functionari publici, sau aproximativ 4,15% din
totalul posturilor de functionari publici, au fost arondate structurilor de resurse umane din
administratia publica centrala si teritoriala (a se vedea Figura 6 de mai jos pentru o defalcare pe tipuri
de institutii). Datele aratd ca aproximativ 15% din aceste posturi au fost vacante (temporar sau
permanent), cea mai mare rata de posturi vacante fiind nregistrata in administratia publica centrala:
intre 25% si 28% din totalul posturilor de functionari publici din RU au fost vacante, de peste doua ori
mai mult decat s-a inregistrat in administratia publica teritoriala, respectiv 12% (a se vedea Figura 7 de
mai jos). Majoritatea posturilor vacante (aproximativ 69%) au fost pentru nivel debutant, in timp ce
aproximativ 16% au fost posturi de conducere vacante (a se vedea Figura 8 de mai jos). Acest lucru
indica o dificultate in recrutarea personalului in posturi de resurse umane in administratia publica
centrald, atat in termeni absoluti, cat si in raport cu administratia publica teritoriald, ceea ce ar putea fi
explicat prin atractivitatea scazuta a posturilor, o piata a muncii mai competitiva in Bucuresti si/sau
procese de recrutare mai riguroase. in plus, conform mai multor interviuri, a reiesit c& institutiile pot
stabili si bugeta noi posturi neexistand intentia ca ele sa fie ocupate, astfel incat departamentul de
angajator si, implicit, seful (sefii) acestuia, s4 fie clasificati la un grad superior. in plus, din spuse similare,
reiese ca departamentele pdstreaza mai multe posturi vacante care, in timpul reorganizarilor
institutionale, ar fi eliminate, evitand astfel concedierile efective de personal.
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Figura 6. Proportia posturilor de functionari publici distribuite departamentelor de resurse umane in
comparatie cu totalul posturilor de functionari publici, pe tipuri de institutii, 2020
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Figura 7. Defalcarea raportului dintre posturile de functionari publici vacante si posturile ocupate in
domeniul resurselor umane din administratia publica centrala si teritoriala, 2020
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Figura 8. Distributia functionarilor din structurile de RU, repartizati pe grade profesionale, 2020
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36. Majoritatea functionarilor publici din cadrul departamentului de resurse umane sunt femei (intre 80%
si 85% ,in functie de nivelul institutional, a se vedea Figura 9), iar cea mai mare parte a acestora se
incadreaza in categoria de varsta 50-65 de ani (aproximativ 49%). Acest lucru este in concordanta cu
tendintele demografice identificate anterior in cadrul administratiei publice romanesti mai largi, in ceea
ce priveste functionarii publici (desi mai pronuntatd in privinta genului),%® precum si in structurile
functionale de RU din sectorul privat (a se vedea Caseta 8 de mai jos). Ca atare, structurile functionale
de resurse umane se confrunta cu provocari similare in viitor in ceea ce priveste forta de munca, in
special in ceea ce priveste pierderea unui numar mare de functionari publici cu cea mai mare experienta
in urmatorii 10- 15 ani: peste 50% din functionarii publici de executie cu grad superior si, respectiv,
functionarii publici de conducere au peste 50 de ani incepand din 2020 (a se vedea Figura 10 si Figura
11).

65 Asa cum se aratd in Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul
resurselor umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, care constatd cd ,in ceea ce priveste varsta, doar
aproximativ 20% din functionarii publici au sub 40 de ani, si doar aproximativ 5% au 30 de ani sau mai putin”, pag. 34
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Figura 9. Distributia pe gen a functionarilor publici din RU la toate nivelurile institutionale, 2020
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Figura 10. Distributia pe grupe de varsta a functionarilor publici din structurile de resurse umane, 2020
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Figura 11. Distributia pe grupe de varsta a functionarilor publici din structurile de RU din toate gradele
profesionale, 2020
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37. Majoritatea functionarilor publici din RU din administratia publica centrala si teritoriala sunt
absolventi de cel putin studii superioare. Dupa cum arata Figura 12 si Figura 13, posturile de functionari
publici din RU la toate nivelurile institutionale sunt clasificate, in principal, ca pozitii din clasa 1 si pozitii
de conducere. Aceasta inseamna ca acestea necesita cel putin o educatie la nivel universitar, indiferent
de sarcinile reale prevazute pentru acele posturi (cum sunt definite prin regulamentele de organizare si
functionare ale structurii de resurse umane, precum si de fisele posturilor) si expertiza tehnica necesara
asociatd.® Desi nu sunt disponibile date administrative privind specializarea academica a functionarilor
publici arondati departamentelor de resurse umane, sondajul efectuat in randul departamentelor de
resurse umane a constatat ca, dintr-un total de 2.606 de angajati RU declarati de respondenti ca facand
parte din departamentele de resurse umane (functionari publici si personal contractual deopotriva),
aproape 30% aveau licenta in stiinte economice, 15% 1n drept si 6% in administratia publica. Doar 3%

66 problemele care decurg din absenta unui proces institutionalizat de analizd a posturilor din administratia publica
romaneasca sunt detaliate in Livrabilul 3, ,,Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia publica
din Romania”, elaborat in cadrul RAS MRU, martie 2020.
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aveau licenta in psihologie/stiinte comportamentale si sub 1% aveau licenta cu specializare in resurse
umane.

Figura 12. Repartizarea pe clase profesionale a functionarilor publici arondati departamentelor de RU din
administratia publica centrali si teritorial3, 2020°’
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Figura 13. Distributia functionarilor publici arondati departamentelor de RU dupa clasele profesionale, pe
tipuri de institutii, 2020

ADMINISTRATIA PUBLICK
CENTRALA | DRDOMATORI
PRINCIPALI DE CREDITE]

ADMINISTRATIA PUBLICA
CENTRALA (ORDOMATORI
SECUNDARI DE CREDITE]

ADMINISTRATIA PUBLICA
CENTRALA (INSTITUTII
AUTONDME]

ADMINISTRATIA PUBLICA
LOCALA

0% 2500% 5000% 7 500% 10 000%

B BB conoucere

Sursa: Date ANFP

67 Conform 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ, functiile publice din clasa 1 si de conducere necesita cel
putin o diploma de licenta, functiile publice din clasa a-2-a necesita cel putin studii de nivel universitar de scurta
durata, iar functiile publice din clasa a-3-a necesita cel putin o diploma de bacalaureat.
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Caseta 8. Caracteristicile demografice ale personalului RU din sectorul privat romanesc

Functionarii publici care lucreaza in RU Tn administratia publicd din Romania au caracteristici
demografice si profesionale similare cu personalul de RU din sectorul privat din Romania. in 2019,
aproximativ 85% dintre acestia din urma au fost femei si 88% au avut diplome universitare, cu doar
12% absolventi ai unei specializiri legate de RU. in plus, aproape 57% din personalul RU inclus in
esantionul din sectorul privat nu aveau certificare profesionala in domeniul resurselor umane, dar nu
exista informatii disponibile pentru functionarii publici care lucreaza in departamentul de resurse
umane pentru comparatie.

38. Cele mai multe posturi ocupate de functionar public de executie RU din administratia publica centrala
si teritoriala a Romaniei sunt clasificate la cel mai nalt grad profesional, respectiv gradul de
“superior”, cu doar o proportie marginala de posturi deschise pentru personalul de la nivelul de baza,
respectiv “debutant” si “asistent” (vezi Figura 14 si Figura 15 de mai jos). Aceasta tendinta in randul
managerilor angajatori de a cauta personal cu experienta, nu candidati mai tineri, a fost justificata intr-
o serie de interviuri cu reprezentantii RU prin natura activitatii RU Th administratia publica din Romania,
care este perceputa ca un tip de meserie care poate fi invatata doar facand, mai ales ca structurile de
resurse umane nu au resurse financiare de alocat formarii personalului nou.% in plus, reprezentantii RU
au subliniat ca atractivitatea activitatii RU din administratia publica romana pentru persoanele mai
tinere aflate in cdutarea unui loc de munca este scazuta, in special in zonele urbane mari, avand in
vedere caracterul sau extrem de rutinizat si repetitiv. Cu toate acestea, preferinta fata de personalul
experimentat nu face decat sa exacerbeze si mai mult provocarile demografice cu care se confrunta
structurile functionale de resurse umane, impiedicand in acelasi timp influxul de idei noi, initiativa si
forta de munca. Acest lucru este valabil mai ales ca personalul incepator este mai putin costisitor pentru
institutie decat personalul cu experientd. in plus, din perspectiva managementului carierei, se limiteaz
considerabil oportunitatile de motivare si de dezvoltare a personalului prin promovarea in cariera.

58 Departamentele de RU au raportat in sondajul RU ¢ 52% din personalul RU din administratia publicd centrald si 23%
din personalul RU din administratia publica teritoriala au parcurs un modul de formare in ultimii trei ani.
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Figura 14. Defalcarea gradelor profesionale pe tip de post de functionar public arondat departamentelor
de RU, 2020
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Figura 15. Distributia gradelor profesionale pentru posturile de functionar public ocupate, incadrate in
RU, pe tipuri de institutii, 2020
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39. Functionarii publici care lucreaza in cadrul departamentului de resurse umane sunt recrutati pe

40

.

functie publica generala, deoarece nu exista un profil specializat de RU in administratia publica. Ca
atare, majoritatea posturilor de functie publica in domeniul resurselor umane, atat la nivel de executie,
cat si la nivel de conducere, nu sunt legate de un anumit domeniu functional si nu se Tncadreaza in

%91 ciuda faptului ca toate

cerinte specifice, cum este cazul auditorilor interni si a consilierilor juridici,
aceste functii au un rol functional clar si similar in administratia publicd.” Tn plus, printre posturile de
functionari publici din resurse umane nu exista roluri specifice de resurse umane definite pe baza tipului
de activitate desfasurata, dincolo de distinctia dintre posturile de executie si cele de conducere. Acest
lucru se reflecta in fisele posturilor respective care, indiferent de grad, tip de post si nivel institutional,
integreaza de obicei toate responsabilitatile structurii de resurse umane angajatoare (conform regulilor
de functionare internd).”* Tn consecintd, de facto nu exista cerinte specifice de angajare pentru diferitele
roluri RU, deoarece reglementarile generale de recrutare a functionarilor publici mandateaza doar
vechimea Tn munca si nivelul educational drept criterii de eligibilitate. Cu toate acestea, managerii de
resurse umane intervievati au evidentiat o preferinta informala pentru recrutarea candidatilor cu o
formare specifica RU, cum ar fi dreptul si psihologia, subliniind necesitatea unor cerinte mai diferentiate
si mai specializate in ceea ce priveste eligibilitatea pentru posturi in RU. Intr-adevir, rezultatele
sondajului RU evidentiaza faptul ca alte competente decat cunoasterea legislatiei ar fi necesare in
activitatea curentad a resurselor umane, cum ar fi cele legate de comunicare (88% dintre respondenti au
fost de acord), TIC (69% dintre respondenti au fost de acord) si mediere (66% dintre respondenti au fost
de acord). Mai putin importante au fost considerate cele legate de analiza (38% dintre respondenti au
fost de acord) si managementul proiectelor (16% dintre respondenti au fost de acord). Profilurile de RU
mai specializate sunt in concordanta cu tendintele sectorului privat din Romania, unde clasificarea
romaneascd a ocupatiilor face distinctia intre doudzeci si patru de ocupatii diferite asociate direct cu
procesele MRU.”?

Oportunitatile de dezvoltare a carierei functionarilor publici care lucreaza in departamentul de
resurse umane din administratia publica sunt limitate, ad-hoc si nu sunt specifice rolului. Avand in
vedere ca majoritatea functionarilor publici din cadrul departamentului de resurse umane intra sub
incidenta reglementarilor MRU privind functiile publice generale, nu exista trasee de cariera specifice
RU prin care acestia sa poata avansa progresiv, sa se specializeze intr-un anumit domeniu al MRU si sa

9 A se vedea Livrabilul 3 ,Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia publicd din Romania,
elaborat in cadrul RAS MRU, martie 2020

70 O serie de posturi sunt clasificate ca functii publice la RU, desi indeplinesc roluri diferite (si anume, consilier in
domeniul achizitiilor publice, consilier juridic, inspector, comisar, consilier in materie de evaluare si examinare);
acestea se afla, in principal, in cadrul agentiilor teritoriale, unde serviciile de resurse umane sunt furnizate intr-o
abordare integrata cu alte servicii de sprijin.

71 Dupd cum reiese dintr-o analizd a unui esantion de fise de post pentru personalul RU din diferite institutii ale
administratiei publice centrale si teritoriale. Problemele legate de fisele posturilor din administratia publica
romaneasca sunt discutate pe larg in Livrabilul 3 ,,Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia
publicd din Romania”, elaborat in cadrul RAS MRU, martie 2020, si Rezultatul 3, Livrabilul 3.1 “Elaborarea fiselor de
post standardizate”, elaborat in cadrul RAS MRU, martie 2020.

72 \Vezi grupa 2423 a clasificarii romanesti a ocupatiilor, disponibila la adresa
http://www.mmuncii.ro/j33/index.php/ro/2014-domenii/munca/20-c-o-r
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isi asume roluri mai importante. Ca atare, nu exista nicio certificare specializata necesara pentru RU in
administratia publica, desi aceasta este norma din sectorul privat romanesc, chiar si pentru rolurile de
baza din domeniul RU (de exemplu certificare de "inspector RU”). Personalul se poate specializa, intr-o
masura limitata, in special Tn procesele de resurse umane (de exemplu, punerea in aplicare a Legii
salarizarii, invatarea si dezvoltarea) in institutii care au creat structuri interne specializate de resurse
umane pentru a se concentra asupra acestora, in special in ministere si in marile agentii subordonate.
Cu toate acestea, In general, se asteaptd ca personalul sa lucreze ca generalist, acoperind toate
procesele de resurse umane pentru care este responsabild structura de resurse umane angajatoare,
indiferent de abilitatile tehnice necesare sau de complexitate. Absenta unor trasee de cariera distincte
sau a unor roluri de RU diferentiate in mod formal afecteaza si perspectivele de dezvoltare a carierei
prin intermediul mobilitatii interne. Tntr-adevar, managerii de resurse umane au declarat c3 personalul
ar avea putine motive sa se mute, chiar si temporar, in alte institutii, deoarece ar face aceeasi muncs,
trebuind si sa se adapteze la specificul noii institutii. Pentru a compensa acest lucru, unele departamente
de resurse umane au instituit un program informal de rotatie pe posturi, prin care angajatii de resurse
umane sunt desemnati ca lucratori de caz pentru o serie de structuri interne, care se modifica dupa o
perioada predefinita de timp.

Gradul de digitalizare a activitatilor si proceselor din domeniul resurselor umane variaza de la o
institutie la alta, dar se afld, in general, incd intr-o fazd incipienta. Tn cadrul institutiilor analizate,
niciuna dintre acestea nu a elaborat sau utilizat Tn scopuri de resurse umane un sistem complet integrat
de gestionare electronicd a documentelor. Tn schimb, potrivit sondajului in rAndul departamentelor de
resurse umane, aproape toti respondentii au indicat ca toate sau unele dintre procesele lor de resurse
umane s-au bazat pe documente pe hartie sau au fost efectuate in persoana (100% si, respectiv, 93%
dintre respondentii din administratia publica centrala si teritoriald), cu doar o mica proportie care indica
faptul ca utilizeaza o platforma TIC dedicata pentru unele sau pentru toate procesele de resurse umane
(12% si, respectiv, 7% din respondentii din administratia publica central3 si teritoriald). Reprezentantii
RU au raportat o utilizare mai frecventa a semnaturilor electronice pentru certificarea documentelor si
difuzarea acestora prin e-mail (35% si, respectiv, 27% din respondentii din administratia publica centrala
si teritoriald). Aceste practici contrasteaza cu structurile functionale de RU din sectorul privat din
Romania, care, desi sunt incd subdezvoltate din acest punct de vedere, au inregistrat progrese
semnificative in ceea ce priveste digitalizarea serviciilor RU (a se vedea Caseta 9).

Infrastructura TIC inadecvata ramane un obstacol semnificativ pentru serviciille RU de calitate
superioara. In randul departamentelor de RU din cadrul organizatiilor mari din administratia publics
centrald (cum ar fi ministerele sau marile agentii specializate, cu filiale teritoriale) s-a constatat o rata
mai mare de dezvoltare si utilizare a unor platforme TIC interne pentru a inregistra si gestiona datele de
baza privind personalul (cum ar fi varsta, sexul, istoricul angajarilor, concediul disponibil, detalii privind
remunerarea etc.) pentru institutia (institutiile) de care sunt responsabile. Aceste platforme TIC sunt
utilizate pentru sarcini limitate de resurse umane, de tip administrativ si nu au fost raportate
functionalitati de lucru cu publicul, cum ar fi autoservire pentru angajati, pentru ca acestia sa-si poata
gestiona personal operatiunile de resurse umane administrative, de rutind. In schimb, reprezentantii RU
intervievati au declarat ca astfel de platforme sunt utilizate Tn principal pentru a le facilita activitatea de
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colectare a datelor pentru uz intern si/sau pentru raportarea catre terti (MFP, MMPS, ANFP etc.). Cu
toate acestea, aceste platforme TIC sunt sisteme autonome, cu o interoperabilitate redusa fata de alte

3 necesitand astfel ca departamentele de resurse umane sa

platforme la nivel de administratie,
reformateze si sa introduca manual datele generate in diferite platforme si/sau sabloane (formulare
PDF, documente Microsoft Office Word si Excel etc.) de la terti pentru a se conforma cerintelor de
raportare. in plus, aceste platforme TIC au o utilizare limitats in ceea ce priveste analiza si prelucrarea
datelor, functionalitatea cea mai frecvent raportata in sondajul RU fiind aceea de a emite ordine de
plata pentru salarii (la 92% si 70% dintre respondentii din administratia publica centrala si, respectiv,
teritoriald)si de calcul al salariilor lunare pentru salariati (la 58% si, respectiv, 74% din respondentii din
administratia publica centrald si teritoriala). Chiar si asa, pentru cazurile mai complicate legate de
salarizare (cum ar fi atunci cand salariile trecute si actuale trebuie recalculate pentru personalul
individual ca urmare a hotararilor in instanta), personalul RU a raportat ca rezolva problema manual,

prin utilizarea unui software de baza, cum ar fi Microsoft Office Excel.

Caseta 9. Nivelul de digitalizare in RU din sectorul privat din Romania

Nivelul de digitalizare a proceselor de resurse umane in administratia publica romaneasca nu a urmat
tendintele mai largi din sectorul privat din Romania. Un sondaj realizat in 2019 in randul structurilor
de resurse umane din sectorul privat a constatat ca 6 din 10 intreprinderi au implementat o forma de
HRMIS/SIMRU, din care numai 23% (majoritatea din zonele cu utilizare intensiva a TIC, cum ar fi
externalizarea proceselor de telecomunicatii si de afaceri/serviciile partajate) au dezvoltat-o pentru a
integra toate sau majoritatea proceselor interne de resurse umane si pentru a produce rapoarte
analitice complexe.

Sursa: HR Club (2019) , Starea functiei de RU in Romdnia”, disponibild la https://hr-club.ro/ro/studii

73 A se vedea Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 ,Studiu privind cerintele de date si procedurile de acces”, elaborat in cadrul
RAS MRU, pentru mai multe informatii
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Mesaj cheie: Modul in care este organizatd activitatea in domeniul resurselor umane in cadrul
institutiilor este, In general, inconsecvent. Ministerele si marile agentii centrale au, de obicei,
departamente de resurse umane dedicate, dar organizarea lor internd diferd de la o institutie la alta,
fard sd existe un rationament clar in spatele acesteia. Aceastd eterogenitate ar putea fi atribuitd partial
diferentelor de mandate institutionale, de prioritdti de resurse umane si volum de muncd, numdr de
angajati si tipul si numdrul de agentii subordonate, precum si deciziilor conducerii. Cu toate acestea,
ceea ce este consecvent in institutiile centrale si teritoriale este importanta scGzutd acordatd RU in

procesul decizional al institutiei.

43. Tn intreaga administratie publica centrali si teritoriald, activitatea in domeniul resurselor umane este

in principal fuzionata cu alte functii de suport.”

O extrapolare pornind de la datele privind functionarii

publici din cadrul ANFP aratda cd majoritatea structurilor interne identificate ca RU in cadrul

administratiei publice centrale si teritoriale sunt, de asemenea, responsabile pentru furnizarea altor

functii de suport, cum ar fi functii de contabilitate, juridic, protocol, comunicatii etc. (aproximativ 63%,

a se vedea Figura 16 de mai jos).” Restul de 37% sunt structuri interne care au un mandat specializat

exclusiv pentru RU, cum ar fi managementul personalului, salarizarea si beneficiile, invatarea si

dezvoltarea etc. Datele dezagregate arata ca majoritatea institutiilor din administratia publica centrala

beneficiaza de servicii specializate de RU (intre 57% si 86%, in functie de nivelul institutional), spre
deosebire de administratia publica teritoriald, unde doar o minoritate de agentii (33%) au infiintat
compartimente de resurse umane specializate (a se vedea Figura 17). Datele evidentiaza o ierarhie clara

a specializarii structurilor de resurse umane la nivel institutional, de la ordonatorii principali de credite
din administratia publica centrala (nivel inalt), coborand spre ordonatorii secundari de credite din
administratia publica centrala si, in cele din urma, agentiile teritoriale (nivel scazut), determinata in

principal de dimensiunea organizatiilor si de domeniul de acoperire al mandatului structurilor de resurse

umane.

74 Este posibil ca datele s& nu prezinte o imagine pe deplin exacta a distributiei structurilor de resurse umane, deoarece
datele ANFP consemneaza numai structurile interne care angajeaza cel putin un functionar public cu statut general sau
specific. De exemplu, in special in administratia publica teritoriald, institutiile ar putea aloca un numar de angajati
contractuali pentru a lucra exclusiv in chestiuni legate de RU intr-un compartiment functional subordonat direct

conducerii institutionale, dar aceasta structura nu ar fi cuprinsa in datele ANCS.

75 1n scopul acestei analize, institutiile au fost clasificate ca avand o structurd specializatd de resurse umane daci au cel
putin o structura interna distincta (fie ca structura autonoma, fie in cadrul unui compartiment mai mare) care are doar
responsabilitati legate de resursele umane (de exemplu directia RU din cadrul Directiei Generale Resurse Umane, Buget
Finante); in caz contrar, daca responsabilitatile RU sunt indeplinite impreuna cu alte functii de sprijin de catre o
structurd internad unica (de exemplu, Biroul Resurse Umane, Protocol si Logisticd), institutiile angajatoare sunt

clasificate ca avand resurse umane integrate in alte activitati de sprijin.
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Figura 16. Distributia agregata a structurilor RU specializate si integrate in administratia publica centrala
si teritoriala, 2020
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Figura 17. Distributia structurilor RU specializate si integrate pe tipuri de institutii, 2020
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44. Cel mai comun tip de structura organizationala a structurii interne responsabile pentru RU variaza de
la un nivel institutional la altul (a se vedea Figura 18). Dupa cum s-a mentionat anterior, tipul structurii
de resurse umane depinde de domeniul de acoperire al mandatului institutiei angajatoare privind
aspectele legate de resurse umane, atat pentru institutia respectiva, cat si pentru unitatile subordonate.
n contextul actual, un substitut eficient pentru aceasta este numarul de angajati pentru care structura
de resurse umane are responsabilitati directe de procesare a tranzactiilor/operatiunilor de resurse
umane si de monitorizare a respectarii reglementarilor MRU. Astfel, ordonatorii principali de credite,
precum ministerele si centrul guvernului, si-au organizat structurile functionale de resurse umane in
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structuri mari, specializate, cum ar fi directiile generale (10.3%), directiile (31%) si serviciile (28%).
Divizarea organizationala a structurilor functionale de RU in specializdri este de asemenea cea mai
ridicata la acest nivel, dar variaza pe fiecare institutie, cele mai frecvente fiind structurile de resurse
umane specializate in (i) formare profesionala si dezvoltarea personalului (de ex. (fost) Ministerul
Fondurilor Europene,’® Ministerul Finantelor Publice, (fost) Ministerul Apelor si P&durilor, (fost)
Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice,”” Ministerul Agriculturii si Dezvoltarii Rurale);
si (ii) sprijinirea institutiilor subordonate in probleme legate de resurse umane (de exemplu Ministerul
Finantelor Publice, MMPS). Pe de alta parte, la nivelul structurilor functionale de resurse umane in
administratia publica teritoriald, unde se concentreaza exclusiv pe chestiuni legate de resurse umane,
personalul responsabil pentru resurse umane este situat predominant in compartimente functionale
(77%).

Figura 18. Distributia tipurilor de departamente specializate de RU, pe nivel institutional, 2020
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45. Institutiile fsi organizeaza in mod obisnuit RU pe functii (de exemplu, gestionarea personalului,
formare, politica salariald, reglementare), care imbina sarcinile administrative cu responsabilitati
orientate catre oameni. Acest lucru se realizeaza fie la nivel organizational, prin crearea unor structuri
diferite specializate in fiecare functie, fie la nivel individual, prin alocarea personalului RU in cadrul
aceleiasi structuri RU (in special in cazul n care exista o singura structura RU) pentru a acoperi una sau
mai multe functii de RU. Structurile/personalul RU alocat(e) fiecarei functii acopera, de obicei, intregul
flux de lucru, de la activitatea administrativa si procesarea operatiunilor RU la relatiile cu angajatii.
Numai Tn cazuri izolate (de exemplu, Consiliul Concurentei din Romania, a se vedea Caseta 10 de mai
jos) exista o structura axata doar pe activitatea de resurse umane orientatd catre oameni/strategica,

76 Ministerul Investitiilor si Proiectelor Europene la momentul elaborarii prezentului document.
77 Ministerul Dezvoltarii, Lucrarilor Publice si Administratiei la momentul elaborérii prezentului document.
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distincta de principala structura de resurse umane care acopera principalele functii administrative de
resurse umane. Organizarea tipica a RU in administratia publica din Romania prezinta mai multe
provociri. In primul rand, organizarea responsabilitatilor in materie de resurse umane pe functii, fird a
lua Tn considerare tipul de activitate in domeniul resurselor umane (de exemplu, administrativa si
tranzactionald/operationala, strategica si orientatd cdtre oameni) poate limita oportunitatile de
mobilizare a economiilor de scara pentru a imbunatati eficienta si rentabilitatea furnizarii serviciilor de
resurse umane. In al doilea rand, fiecare tip de activitate in domeniul resurselor umane necesitd
competente diferite ale personalului, astfel incat fuzionarea acestora ar impiedica specializarea la locul
de munca, atat din punct de vedere administrativ (de exemplu, dificultati in stabilirea unor fise clare ale
posturilor si asteptarile in materie de performanta), cat si din punct de vedere al capacitatii personalului.

Caseta 10. Separarea rolurilor strategice si administrative in domeniul resurselor umane in Consiliul
Concurentei din Romania

n cadrul Consiliului Concurentei din Romania (CC), structurile functionale de RU sunt impértite intre o
structura RU principala, independenta si o structura separata (Serviciul Dezvoltare Institutionala - SDI),
gazduita n Directia Cercetare. Prima acopera procesele MRU tipice impuse de cadrul de reglementare
al MRU pentru ordonatorii principali de credite si este organizata similar structurilor RU tipice gasite in
administratia publica. A doua structura insa se concentreaza exclusiv pe elaborarea, evaluarea si
coordonarea strategiilor, proceselor si activitatilor care vizeaza Tmbunatatirea performantei
institutionale. Mandatul sau este similar cu al altor structuri orientate spre politici din cadrul
ministerelor (in special unitatile de politica publica), desi prerogativele sale includ Tn mod explicit
politica si orientarea MRU. De exemplu, SDI are un mandat explicit de elaborare a politicilor MRU in
conformitate cu strategia institutionald, de furnizare a unor orientari MRU specializate pentru manageri
si de identificare a oportunitatilor de finantare externa pentru proiectele sale. De fapt, SDI este infiintat
si mandatat sa indeplineasca un rol de dezvoltare a strategiei in materie de resurse umane, asa cum se
detaliaza in modelul de operare a structurilor de RU.

in plus, faptul c& SDI se afla in cadrul ramurii analitice a CC, si anume Directia de Cercetare, subliniazi
importanta mai mare pe care institutia o acorda competentelor de cercetare, analiza si planificare
strategica pentru activitatea strategica a MRU, in comparatie cu cunoasterea aprofundata a cadrului de
reglementare si a proceselor administrative din cadrul MRU si de experienta in acest domeniu.

Sursa: Interviu cu reprezentantii RU CC; Regulamentul de organizare, functionare si procedurd al Consiliului
Concurentei din Romdnia (disponibil la adresa
http://www.consiliulconcurentei.ro/uploads/docs/items/bucket12/id12115/rofp_10032017.pdf)

46. Pozitionarea institutionald a structurilor de resurse umane in cadrul organizatiei conteaza, de
asemenea, deoarece semnaleaza potentialul de a modela politicile si strategiile organizationale din
perspectiva MRU. Dupa cum sugereaza Figura 18 de mai sus, majoritatea structurilor de resurse umane
specializate din cadrul institutiilor administratiei publice centrale si teritoriale raporteaza unei structuri
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integrate de suport, care coordoneaza mai multe functii de suport, cum ar fi comunicare, protocol,
contabilitate etc. Aceasta implica existenta mai multor niveluri ierarhice intre managerii de resurse
umane si conducerea la nivel inalt a organizatiei (de obicei, secretarul general sau secretarul general
adjunct al institutiei), astfel incat RU sunt reprezentate in grupul de management doar ca parte a altor
functii de suport, spre deosebire de cele mai bune practici din sectorul privat (a se vedea Caseta 11 de
mai jos). Nivelul scazut de importantd acordata resurselor umane, care rezultd din faptul ca nu au
reprezentare in randul conducerii superioare, poate limita in mod substantial rolul sau de partener
strategic Tn cadrul organizatiei. Mai mult, interviurile cu reprezentantii RU au evidentiat faptul ca si
atunci cand RU este reprezentat direct in grupul de management (de catre un director sau director
general), personalul RU are putine informatii despre continutul, necesitatea sau concluziile discutiei.
Acest lucru sugereaza ca fluxurile de informatii din cadrul departamentelor de resurse umane (in special
de jos in sus) sunt, de asemenea, slabe si contributiile strategice ale departamentelor de RU in chestiuni
legate de specificul lor, acolo unde acestea exista, constau in principal in contributii ad-hoc sau in
informarea managerilor in discutiile din cadrul grupului de management, mai degraba decat pe un
proces sistematic de analiza si identificare a provocarilor, nevoilor si solutiilor potentiale de MRU.

Caseta 11. Organizarea RU in sectorul privat romanesc

Tendintele din sectorul privat din Romania legate de structura organizationala a RU releva o preferinta
pentru o abordare ,traditionala”, adica structurile RU divizate in functie de principalele procese de
resurse umane (36%), comparativ cu practica mai moderna de structurare a serviciilor de resurse
umane in jurul centrelor de excelenta si a partenerilor de afaceri din domeniul resurselor umane (16%).
Prima este deosebit de importanta in organizatiile romanesti (49%), spre deosebire de companiile
multinationale care opereaza in Romania (29%), in timp ce cea din urma este preluata mai mult de
companiile multinationale (25%) si intr-o masura foarte mica de companiile romanesti (7%). O mare
parte a companiilor opereaza cu o practica mixta, care Tncorporeaza elemente din ambele modele:
46% din companiile multinationale din Romania si 44% din companiile romanesti.

in ceea ce priveste pozitionarea institutionald a RU in sectorul privat din Romania, in aproximativ 80%
din companiile unde s-au realizat interviuri, managerul de resurse umane este direct subordonat
directorului executiv (CEO) al organizatiei. In plus, ih 76% din esantion, managerul de resurse umane
face parte din echipa de conducere superioard/top management a organizatiei, subliniind rolul
esential pe care se asteaptad sa il joace RU. Totusi, aceasta este in mare parte o practica in companiile
multinationale care opereaza in Romania, mai degraba decat in companiile romanesti incluse in
esantion, unde aproximativ 34% nu includ managerul de resurse umane in echipa de conducere.
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Mesaj cheie: RU se limiteazd in primul rand la un rol administrativ in cadrul institutiilor, cu un accent
redus pe serviciile pentru clienti. Principalele sale prioritdti sunt asigurarea conformitdtii juridice a
institutiilor cu legislatia in domeniul MRU si indeplinirea sarcinilor administrative ale RU. Desi
institutiile au o discretie aproape totald in a decide ce roluri ar trebui sd joace RU interne, foarte putine
le-au extins, acorddndu-le si un rol mai strategic. De asemenea, nu existd nici un impuls pentru un
astfel de rol din partea departamentelor de resurse umane, avdnd in vedere capacitatea limitatd si
sprijinul redus al conducerii pentru a indeplini responsabilitdti mai avansate si mai specializate in
domeniul MRU. Absenta generald a infrastructurii TIC pentru automatizarea si/sau digitalizarea
sarcinilor administrative ale RU reduce substantial si Idtimea de bandd pe care personalul RU o poate
aloca pentru resurse umane mai strategice, in special deoarece acestea sunt insdrcinate cu aplicarea
dispozitiilor politicii salariale in institutiile lor, care, conform declaratiilor personalului RU , consuma
foarte multe resurse. Totusi, nu existd aproape deloc informatii bazate pe dovezi privind modul in care
personalul isi petrece timpul sau costurile si eficienta resurselor umane, deoarece indicatorii RU sunt
rareori definiti, monitorizati si analizati.

47. Tn urma interviurilor cu reprezentantii departamentului de resurse umane,’® au fost identificate trei
tipuri majore de roluri pe care departamentele de resurse umane le joaca in administratia publica
centrala:

e  Asigurarea conformitatii juridice si procedurale - acesta este rolul principal ( atat de jure”, cat si
de facto) al departamentelor de resurse umane in majoritatea proceselor MRU (a se vedea Caseta
12 de mai jos). Ponderea disproportionatd a acestui rol in comparatie cu alte responsabilitati
rezulta, in primul rand, din faptul ca departamentele de resurse umane sunt responsabile din punct
de vedere juridic pentru modul in care legislatia complexa a MRU este aplicata in institutia lor,
functionand intr-un mediu legislativ imprevizibil si hiperdinamic (de exemplu HG 611/2008%° a fost
modificatd de opt ori, in timp ce Legea 188/1998 privind Statutul functionarilor publici a fost
modificatd de 28 ori). in plus, reprezentantii departamentului de resurse umane au raportat cd se
confrunta frecvent cu presiuni politice, in special In domeniul recrutarii si reorganizarilor

78 Realizate in cadrul prezentei analize si completat cu informatii colectate in cadrul altor rezultate ale RAS MRU; a se
vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent Tn domeniul resurselor
umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019; Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,Propunere pentru
Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU, ianuarie 2020; Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model
pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS MRU, iunie 2020 ; si Rezultatul 5, Livrabilul 5.1 ,Analiza sistemului
de management al performantei”, elaborat in temeiul RAS MRU, august 2020

7% Conform analizei unui esantion de reguli de functionare si organizare interna ale departamentului de resurse umane
80 Fostul cadru juridic pentru gestionarea carierei functionarilor publici
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institutionale.! Ca atare, departamentele de resurse umane trebuie sd gdseascd in mod constant
modalitati de adaptare la cerintele politice imprevizibile, asigurand in acelasi timp respectarea
formala a tuturor cerintelor legale si procedurale. Aceasta, la randul sau, captureaza o mare parte
din resursele disponibile ale departamentelor de resurse umane si le forteaza sa se concentreze
asupra legislatiei, nu asupra imbunatatirii practicilor si proceselor MRU.

e Implementarea proceselor MRU — un accent pe crearea si gestionarea aspectelor logistice si
operationale ale proceselor de resurse umane. Departamentele de RU indeplinesc sarcinile legate
de RU care le sunt atribuite de catre superiorii ierarhici sau de conducerea institutionala, iar aportul
tehnic al MRU la continutul sarcinii este redus. Ele fac acest lucru intr-un mod standardizat,
conform cerintelor legale pe care sunt obligate sa le respecte si prin proiectarea si urmarirea
procedurilor operationale pentru fiecare proces de resurse umane.

e  Partener strategic in cadrul MRU — acest rol a fost identificat partial doar in cateva dintre
departamentele de resurse umane analizate, gasite in institutii de nivel central. Chiar si atunci,
acest rolul este slab reprezentat in practica si, acolo unde este cel mai pregnant, nu este jucat chiar
de departamentul de resurse umane, ci de o unitate separata mandatata in mod specific cu
responsabilitati strategice de MRU (a se vedea Caseta 10 de mai sus privind Consiliul Concurentei).
Interviurile cu personalul si managerii de resurse umane au evidentiat faptul ca aceasta lipsa a
rolului strategic se datoreaza, atat lipsei capacitatii interne pentru exercitarea unui astfel de rol,
cat si lipsei de interes si sprijin din partea conducerii institutionale pentru a avea in RU un partener
strategic pentru MRU.

Caseta 12. Rolurile administrative comparativ cu cele strategice ale RU in administratia publica centrala
si teritoriala

Interviurile cu reprezentantii RU si o analizd a unui esantion de documente interne legate de RU® au
evidentiat faptul ca activitatea RU este directionatd aproape in intregime catre asigurarea conformitatii
proceselor organizationale cu reglementarile MRU interne sau de la nivelul intregii administratii. Acest rol
implica implicit abordarea sarcinilor administrative asociate. Ca atare, pe baza rolurilor prezentate in
Capitolul 2, cea mai mare parte a activitatii intreprinse de structurile de resurse umane in administratia
publica poate fi clasificata drept Operatiuni de resurse umane, cu o extindere foarte limitata intr-un rol mai
orientat cdtre oameni.

81 Dupa cum s-a declarat in interviurile efectuate in cadrul RAS MRU. Acest lucru a fost raportat si intr-un studiu anterior
al departamentelor de resurse umane din administratia locald, vezi Deloitte (2013) ,Raport privind provocarile
administratiei publice locale in gestionarea proceselor de resurse umane”, realizat in cadrul proiectului “Cresterea
capacitatii administratiei publice de a gestiona recrutarea, selectarea si evaluarea functionarilor publici in contextul
cresterii responsabilitatii administratiei publice in ceea ce priveste gestionarea functiei publice”. A se vedea
http://www.anfp.gov.ro/continut/Proiect MRU

82 Fisele postului si rapoartele de evaluare a performantei pentru personalul RU, regulile interne de functionare pentru
structurile de resurse umane, obiectivele departamentale si rapoartele de activitate interna
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Tn mod similar, atunci cand exist3 obiective anuale si indicatori de performantd pentru departamentele de
resurse umane, acestea reflectd, in general, obligatiile legale ale departamentelor de resurse umane (de
exemplu: centralizarea nevoilor de formare intr-un plan de formare, asigurarea finalizarii evaluarilor de
performanta in termenele legale, pregatirea documentelor pentru reorganizari institutionale etc.), chiar si
n cazurile rare in care este disponibild o strategie de resurse umane.®® Asa cum a remarcat un manager al
unei structuri de RU dintr-o institutie mare a administratiei publice centrale, ,Nu putem vorbi despre
indicatori de performanta, ci doar despre indicatori de conformitate”.

n putinele cazuri in care departamentul de resurse umane s-a angajat in activititi mai strategice, cum ar fi
planificarea fortei de munca de baza sau consultarea angajatilor privind politicile interne ih domeniul
resurselor umane, implicarea acestora a fost inconsecventa, in principal pe baza informala, in cadrul unei
initiative circumstantiale sau personale, si s-a raportat c3, in general, s-au primit sprijin si acceptare limitate
de la conducerea institutionala si departamentala.

Rolul marginal al RU in initiativele strategice din institutii, este evidentiat in special in cazul ordonatorilor
principali de credite, de la care se asteapta sa dezvolte planuri strategice institutionale (PSI) care sa acopere
si prioritatile de dezvoltare organizationald pe termen mediu in ceea ce priveste capitalul uman. Chiar si in
aceste cazuri, reprezentantii RU intervievati au sustinut ca au avut oportunitati limitate de a se angaja in
procesul de planificare strategica pentru domeniile tematice ale resurselor umane. In plus, doar 20% dintre
reprezentantii RU care au raspuns la sondajul RU au sustinut ca planurile anuale de actiune ale
departamentului lor se bazeaza pe prioritatile strategice stabilite prin PSI, indicind o deconectare intre
activitatile zilnice ale RU si prioritatile de dezvoltare a capitalului uman al organizatiei.

48. Scopul activitatii structurilor de resurse umane depinde, in primul rand, de tipul institutiei respective,
(ordonatori principali de credite, secundari sau tertiari). in conformitate cu fiecare dintre normele lor
de functionare interna, structurile de resurse umane de la ordonatorii principali de credite, in principal
ministere si SGG, au responsabilitati legate de resurse umane care acoperd, de asemenea, institutiile
subordonate ( ordonatori secundari de credite) intr-o anumita masurd. Acestea se incadreaza in 3
categorii majore:

l. Responsabilitati de supraveghere si control - pentru procesele de resurse umane care necesita
aprobarea ministrului, cum ar fi regulile de functionare interna, planurile de personal,
organigramele, deciziile privind recrutarea, concedierea si sanctionarea managerilor.

Il.  Sprijin metodologic si, in grade diferite, administrativ in procesele MRU — cum ar fi implementarea
Legii salarizarii, elaborarea procedurilor operationale si de sistem si implicarea directa in activitatile
de management al personalului pentru managerii din institutiile subordonate, cum ar fi planificarea
si organizarea procesului de recrutare pentru functiile de conducere, organizarea procesului de
evaluare a performantelor; gestionarea fisierelor de personal etc.

8 Numai 17% dintre respondentii la sondajul RU au declarat c& in institutia lor este in vigoare o strategie dedicata
RU.
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lll.  Colectarea, centralizarea si comunicarea informatiilor RU necesare pentru raportarea catre terti -
cum ar fi planurile de personal, informatiile salariale, planurile de formare etc. - de la agentiile
subordonate.

Structurile de resurse umane ale ordonatorilor secundari de credite exercita un mandat similar asupra
agentiilor subordonate ale acestora (ordonatori tertiari de credite), dar exercitd, de asemenea, un rol
mai activ in procesele lor organizationale si de gestionare a riscurilor, cum ar fi stabilirea regulamentelor
de organizare interna (ROF) si implicarea directa in recrutarea personalului de conducere. Structurile de
resurse umane ale ordonatorilor tertiari de credite indeplinesc, in cea mai mare parte, sarcini
operationale, in functie de rolul pe care li-l atribuie institutia-parinte.

49. Institutiile au o autonomie aproape totala in ceea ce priveste stabilirea rolului pe care RU ar trebui sa
il joace in cadrul organizatiei. In general, nu exista nicio prevedere sau orientare cu privire la modul in
care ar trebui organizate structurile de resurse umane®® sau la rolul acestora in cadrul organizatiilor din
administratia publica. Acest lucru este valabil in special pentru ordonatorii principali de credite, iar
responsabilitatile RU la ordonatorii de credite secundari si tertiari sunt modelate si, intr-o anumita
masurad, sunt decise de catre cei dintai (de exemplu, prin prerogativele lor de aprobare a normelor de
functionare interna si a planurilor de personal pentru institutiile subordonate). Cu toate acestea, in
ciuda prerogativelor lor, institutiile din administratia publica centrala si teritorialad isi mandateaza rareori
structurile de resurse umane sa-si indeplineasca responsabilitatile mai strategice ale MRU. Acest lucru
indica o conceptie gresita generald asupra rolului pe care RU ar trebui sa il joace in cadrul administratiei
publice, foarte putine organizatii permitand departamentelor de resurse umane sa imbunatateasca
practicile interne ale MRU si capitalul uman al institutiei.

3.41 RU Strategie - rolurile si sarcinile corespunzatoare

50. Departamentele de resurse umane au, in general, o capacitate, un mandat si conditii favorabile
limitate care sa le permita functionarea la nivel strategic in cadrul institutiilor administratiei publice.
Acest lucru se reflecta in faptul ca mandatele departamentelor de resurse umane in institutiile
administratiei publice centrale si teritoriale nu includ, in general, responsabilitati strategice in domeniul
resurselor umane. Chiar si atunci cand sunt mentionate ih mod explicit, in majoritatea cazurilor, acestea
se materializeaza in practica in sarcini administrative. Responsabilitatile RU referitoare la dezvoltarea
institutionald, prin care integrarea perspectivelor strategice ale MRU ar afecta cel mai vizibil
performanta organizationala, sunt limitate la coordonarea activitatilor, centralizarea informatiilor si
asigurarea legalitatii initiativelor propuse, dupa cum urmeaza:

I.  Strategia institutionala de resurse umane - doar cateva dintre institutiile administratiei publice
centrale analizate au (sau au avut recent) o strategie organizationald completd, deplin dedicata

84 Cu exceptia tipului de departament si a intinderii controlului pentru manageri, care sunt reglementate din punct de
vedere legal s fie functie a numarului de angajati din departament. A se vedea art. 391 din 0.U.G. 57/2019 privind
Codul Administrativ
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MRU.8% Tn cele mai multe cazuri, directia activitatii RU este stabilitd prin planuri anuale de activitate
departamentald, care reflectd, in general, activitatile de rutina pe care departamentele de resurse
umane sunt obligate s3 le indeplineasca in conformitate cu regulile de functionare intern3.%¢in cazul
in care se desfasoarad o activitate strategica in domeniul resurselor umane, aceasta face parte fie
dintr-o strategie organizationald mai largd, fie dintr-un exercitiu izolat, nu este o practica
institutionalizatd. Intr-adevar, interviurile cu managerii de resurse umane au evidentiat faptul c,
atunci cand strategiile de resurse umane au fost elaborate in institutiile lor, acest lucru a fost realizat
fie ca parte a unor proiecte unice, fie( si) cu sprijin extern (fie cu consultanti externi, fie in cadrul
unui grup interinstitutional mai mare). Un motiv invocat frecvent pentru a aduce expertiza externa
in dezvoltarea strategiilor RU a fost capacitatea scazuta a departamentelor de RU de a elabora astfel
de politici pe plan intern. Cu toate acestea, un subiect comun al interviurilor a fost acela ca
strategiile contractate extern, desi solide din punct de vedere tehnic, nu au beneficiat in cele din
urma de un angajament sustinut din partea conducerii institutionale si au fost puse in aplicare doar
intr-o masura limitata. Totusi, o parte substantiald a respondentilor la sondajul Tn randul
departamentelor de resurse umane (43%, adica 86 din 200 de raspunsuri) au perceput necesitatea
ca RU sa aiba un rol important in elaborarea si implementarea strategiilor organizationale,
evidentiind importanta sporita a practicilor strategice ale MRU in intreaga administratie publica.

Il. Reorganizdrile institutionale - sunt in general impuse de conducerea organizational3,
departamentele de resurse umane actionand ca un controlor juridic si consilier al propunerii de
initiativa din punctul de vedere al reglementarilor MRU (de exemplu, cum sa fie redefinite fisele
posturilor, cum s3 fie restructurate departamentele etc.).®” RU pot fi implicate in coordonarea
dialogului dintre structurile interne si medierea intre nevoile acestora si obiectivul conducerii, dar
nu este mandatat Th mod oficial si, cel mai adesea, nu ofera contributii privind oportunitatea
reorganizarii sau alegerii arhitecturii institutionale. Pe de alta parte, RU actioneaza ca principal
agent de implementare al reorganizarii, prin rolul sau de elaborare a documentatiei legale necesare
pentru a asigura legalitatea reorganizarii, care include obtinerea de avize din partea ANFP. Totusi,
departamentele de resurse umane studiate estimeaza ca aloca aproximativ 8-9% din timpul lor
responsabilitatilor legate de reorganizari institutionale intr-un an, sugerand ca, in general, acestea
nu conduc la schimbari organizationale majore care sa necesite contributii substantiale si bogate in
continut din partea RU.

lll.  Regulamentul de organizare si functionare interna (ROF) - departamentele de RU sunt
responsabile pentru elaborarea ROF departamentale si, Tn general, pentru producerea ROF
institutional. Activitatea din urma constd in centralizarea ROF departamentale din celelalte structuri

8 potrivit respondentilor la sondajul RU, 55% dintre organizatii nu au o strategie de resurse umane activa si dedicata,
in timp ce in 27% dintre organizatii prioritatile strategice de resurse umane sunt stabilite prin alte documente strategice
(cum ar fi planurile strategice institutionale).

8 Dupa cum au declarat 61% dintre respondentii la sondajul RU.

87 Majoritatea respondentilor la sondajul RU au sustinut ca rolul departamentelor de RU in reorganizdrile institutionale
este de a produce documentele administrative necesare (73%), de a comunica post-factum personalului deciziile
conducerii (72%) si de a asigura legalitatea procesului (53%). Doar 32% dintre respondenti au declarat ca
departamentele de resurse umane sunt consultate cu privire la oportunitatea reorganizarii.
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interne ale institutiei si integrarea acestora in documentul juridic final, care urmeaza sa fie aprobat
de conducerea institutionala. Ca atare, departamentul de resurse umane nu are un rol in asigurarea
coerentei mandatelor structurilor interne sau in modul in care relatiile functionale dintre
departamente contribuie la realizarea performantei institutionale.

Iv. Dialogul social - responsabilitatile directe ale departamentelor de RU referitoare la dialogul social
sunt de naturda administrativa si constau in principal in a actiona in calitate de secretariat al
comisiilor paritare din fiecare institutie. Departamentele de resurse umane initiaza si faciliteaza
discutiile dintre membrii comisiei paritare, dar nu sunt mandatate sa furnizeze contributii tehnice,
ci mai degraba sa inregistreze si sa distribuie intern concluziile reuniunii.

51. Activitatile de comunicare interna conduse de departamentele de resurse umane din cadrul
organizatiilor sunt in principal fluxuri cu un singur sens. Acestea constau in principal in informarea
personalului cu privire la schimbarile organizationale, initiativele si/sau deciziile conducerii superioare,
precum si in notificari si indrumari cu privire la diferitele procese si cerinte ale MRU pe care personalul
trebuie sa le respecte, in conformitate cu reglementarile aplicabile ale MRU. Comunicarea are loc in
principal prin intermediul e-mail si, dac3 este cazul, prin postarea pe platforme interne. insd activitatile
de angajare a personalului nu sunt comune in cadrul institutiilor administratiei publice centrale si
teritoriale. intr-adevar, doar cateva dintre departamentele de resurse umane analizate au raportat c3
s-au angajat Tn mod proactiv cu personalul in consultdri sau sondaje pentru a stabili nevoile sau
asteptarile personalului si pentru a satisface serviciile de resurse umane, fie ca exercitiu unic, fie
sistematic. Acolo unde au avut loc astfel de initiative, sursele au indicat ca acestea nu au beneficiat de
sprijin din partea conducerii, au fost percepute de personal ca o povara administrativa si nu au putut fi
institutionalizate ca o practica in cadrul organizatiei.

3.4.2 RU Oameni - roluri si sarcinile corespunzatoare

52. RU in administratia publica din Romania sunt concepute doar intr-o masura limitata sa se concentreze
pe sprijinirea angajatilor. De jure , departamentele de resurse umane sunt responsabile pentru oferirea
de consiliere angajatilor cu privire la aspecte legate de RU, dar in practica aceasta consta, in general, in
instructiuni/explicatii privind modul de respectare a reglementarilor MRU, mai degraba decat furnizarea
de orientari mai substantiale de MRU sau dezvoltarea de instrumente si resurse de sprijin.
Departamentele de resurse umane sunt, in general (desi nu obligatoriu) responsabile pentru a actiona

8 Tns3 interviurile cu reprezentantii RU au

in calitate de consilieri de etica pentru functionarii publici,
aratat ca acest serviciu este insuficient utilizat de personal, deoarece nu este perceput ca o resursa utila
si/sau personalul RU care i-a fost alocat nu are timp sau capacitate adecvata de a oferi valoare addugata.
De fapt, departamentele de resurse umane oferd majoritatea serviciilor de resurse umane in mod
reactiv, ca raspuns la solicitarile sau petitiile personalului sau ale tertilor, la cerintele legale si
administrative sau la instructiunile conducerii organizationale. Ca atare, chiar si pentru ceea ce ar trebui
sa fie procese orientate catre oameni, departamentele de resurse umane indeplinesc, in general, numai

responsabilitdtile legale de conformitate si pe cele administrative, asociate rolului operatiunilor de

88 A se vedea art. 451 din 0.U.G. 57/2019 privind Codul Administrativ
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resurse umane, in timp ce responsabilitatile asociate rolului RU de sprijin al oamenilor sunt
inconsecvente si la un nivel bazal:

Recrutare - odatda ce este aprobata de conducerea institutiei publicarea unui post vacant,
departamentul de resurse umane fi sprijind pe managerii care angajeaza sa elaboreze toata
documentatia legald necesara pentru initierea procesului de recrutare. Ulterior, organizeaza
procesul conform rolului lor definit legal si gestioneaza procesarea administrativa a candidatilor,
odat3 ce acestia sunt selectati de citre managerii angajatori. In general, departamentele de resurse
umane nu au obligatia de a interveni in continutul procesului de recrutare si in selectia finala a
candidatilor.®® Cu toate acestea, unele departamente de resurse umane din organizatii mari au
incercat Tn mod activ sa imbunatateasca indirect rezultatele procesului de recrutare pentru a selecta
candidatul potrivit pentru postul potrivit, prin sprijinirea managerilor sa devina evaluatori mai buni.
De exemplu, ele dezvolta si desfasoara cursuri de formare pentru manageri in cele mai bune practici
de recrutare si selectie si pregatesc ghiduri pentru comisiile de examinare si comisiile de contestatii.

Managementul carierei - rolul principal al departamentelor de RU este de a face publicitate pe plan
intern si de a organiza concursuri de promovare si de a asigura legalitatea procesului, precum si
masuri continuatoare pentru a revizui contractul/statutul de angajat al candidatului promovat. In
mod similar, pentru mobilitatea interna, departamentele de resurse umane primesc si prelucreaza
solicitari din partea personalului care fsi inceteaza activitatea si elaboreaza documentatia necesara
pentru a fi examinata de catre seful institutiei. Interviurile cu personalul de RU au evidentiat faptul
ca acesta este un domeniu in care RU ar trebui sa fie mai angajate in interactiunea cu personalul si
au subliniat necesitatea unui compartiment specializat de consiliere in cariera in cadrul
departamentelor de RU. Cu toate acestea, riscul ca o astfel de structura sa devina o alta unitate de
procesare birocratica a fost, de asemenea, considerat ridicat, fara modificarile corespunzatoare in
politicile si oportunitatile de management al carierei si fara a crea competentele necesare pentru
consilierea profesionala in cadrul departamentelor de resurse umane.

Integrarea noilor angajati - majoritatea reprezentantilor RU nu au perceput acest lucru ca o
responsabilitate pentru departamentul RU, asa cum se reflecta si in absenta acesteia din normele
interne de functionare ale RU. Departamentele de resurse umane ofera, de obicei, instructiuni
generale personalului nou recrutat cu privire la localizarea resurselor interne pentru personal si la
cine sunt punctele de contact pentru probleme specifice.’® Este de asteptat ca mentoratul si
instruirea practicd, specializata a noilor angajati sa fie efectuate de catre departamentul angajator,
chiar daca intr-un mod informal.

8 Potrivit sondajului RU, rolul departamentelor de RU este de a elabora documentatia necesard (88% dintre
respondenti au fost de acord), de a furniza servicii logistice pentru concursul de recrutare (85% dintre respondenti au
fost de acord) si de a asigura conformitatea cu legislatia relevantd (83%). Respondentii au sustinut ca departamentele
de resurse umane sunt cel mai putin preocupate de elaborarea continutului examinarii (30% dintre respondenti au
fost de acord), si de a ajuta managerii la definirea profilului candidatului pentru postul publicat (43% dintre respondenti
au fost de acord).

9 ntr-adevar, doar 22% dintre respondentii la sondajul RU au declarat ca institutia lor a avut o forma de program
structurat de integrare pentru noii angajati.
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IV. Managementul performantei - departamentele de resurse umane sunt responsabile pentru
asigurarea respectdrii termenelor legale pentru finalizarea ciclului de evaluare a performantei. in
multe cazuri, ele trimit circulare interne pentru a reaminti personalului aceste obligatii, etapele
procesului, precum si documentele de utilizat ca referinta. Unele departamente de resurse umane
au raportat ca-si depasesc acest rol juridic, asigurandu-se ca rapoartele de evaluare sunt completate
corect si sprijinind managerii si personalul cu sfaturi practice cu privire la modul de stabilire a
obiectivelor, a indicatorilor de performanta si de furnizare a feedback-ului.

V. Invétare si dezvoltare (i&D)- departamentele de resurse umane centralizeazd nevoile personalului
de invatare si dezvoltare propuse de manageri prin exercitiul anual de evaluare.®® Ele prezinta planul
de formare pentru consultare comisiilor paritare si pentru aprobare conducerii institutiei. Planul de
formare rezultat este transmis ulterior citre ANFP, conform cerintelor legale. in general,
departamentele de resurse umane nu asigura ele insele activitati de formare, ci lucreaza cu alte
structuri interne din cadrul organizatiei responsabile cu achizitiile publice pentru a obtine formarea
necesara.*? Institutiile care ofera formare interna a personalului (de exemplu Ministerul Finantelor
Publice, Agentia Nationala pentru Ocuparea Fortei de Munca) fac acest lucru prin
centre/departamente de formare dedicate, separate de departamentul de resurse umane. Chiar si
in aceste cazuri, rolul departamentelor de resurse umane este limitat la transmiterea nevoilor de
formare si la urmarirea participantilor la curs, intrucat centrele au rolul coordonator in selectarea,
obtinerea si furnizarea instruirii.

3.4.3 RU Operatiuni - roluri si sarcinile corespunzatoare

53. Departamentele de resurse umane aloca resurse substantiale pentru aplicarea in institutiile lor a Legii
salarizarii in sectorul public, si anume L153/2017. Departamentele de RU sunt, in general, pe deplin
responsabile, Tn cadrul institutiilor, pentru calcularea remuneratiei totale datorate fiecarui angajat pe
baza diferitelor componente, sporuri si alte drepturi salariale stabilite de Legea salarizarii pentru fiecare
categorie de personal.®® Acest lucru presupune, de asemenea, ca departamentele de resurse umane
sunt responsabile pentru abordarea tuturor aspectelor legate de remunerare, care rezulta din
solicitarile/petitiile angajatilor si din ordinele judecatoresti privind recalcularea retroactivd a
remunerarii angajatilor. Acest lucru necesita ca departamentele de resurse umane sa incorporeze o
expertiza juridica substantiald pentru aceasta componenta specifica a muncii, precum si sa dezvolte
relatii functionale stranse cu departamentul juridic al institutiei. Pe parcursul interviurilor cu
reprezentantii RU, munca necesara in chestiuni legate de salarizare a fost evidentiata in mod constant

91 Aproximativ 71% dintre respondentii la sondajul RU au fost de acord c3 planul de formare a fost elaborat prin
centralizarea propunerilor din planurile de evaluare a performantelor, iar 16% dintre respondenti au declarat ca planul
de formare a fost corelat cu prioritatile organizationale.

92 Aproximativ 34% dintre respondentii la sondajul RU au raportat cd au un rol in achizitionarea de servicii de formare
de pe piata.

9 pPentru mai multe informatii privind stabilirea salariilor in administratia publica din Romania, a se vedea Rezultatul
2, Livrabilul 2.3: ,,Metodologie de monitorizare a legii-cadru privind salarizarea personalului platit din fonduri publice
”, elaborat in cadrul RAS MRU, noiembrie 2019
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ca fiind cea mai mare consumatoare de resurse si de timp®* si cea mai mare provocare dintre toate
responsabilitatile Tn materie de resurse umane, avand in vedere importanta sa pentru personal, faptul
ca in general trebuie sa se faca manual si ca majoritatea personalului RU nu are pregatirea analitica sau
experienta necesard pentru a intelege legislatia complexd. intr-adevir, pregnanta acestei munci este
reflectata si de faptul ca o serie de institutii analizate (de exemplu, Agentia Nationala pentru Ocuparea
Fortei de Muncad, Agentia de Plati si Interventie pentru Agricultura, Ministerul Agriculturii si Dezvoltarii
Rurale, Ministerul Sanatatii etc.) au infiintat structuri interne specializate in politica salariala, in cadrul
departamentului lor de resurse umane.

54. Managerii structurilor de resurse umane au un grad ridicat de libertate in ceea ce priveste modul de
organizare a fluxurilor de lucru din cadrul departamentului lor pentru a furniza servicii de resurse
umane beneficiarilor lor. Institutiile administratiei publice nu sunt mandatate sau indrumate sa aplice
un set coerent de norme sau sa respecte un set de standarde (excluzand cerintele juridice pentru
procesele MRU) in furnizarea serviciilor de resurse umane. Totusi, legislatia aplicabila referitoare la
principalele procese MRU este foarte detaliata cu privire la etapele procedurale si este standardizata in
cadrul administratiei publice centrale, in special pentru functionarii publici. Institutiile sunt obligate
legal sa transpuna aceasta legislatie in procesele organizationale de resurse umane prin proceduri de
sistem si operationale, care sa cartografieze etapele procesului si sa detalieze rolurile, responsabilitatile
siraspunderea partilor interesate din cadrul organizatiei, precum si sa furnizeze documente justificative
care s3 fie utilizate in fiecare proces.®® Sunt disponibile ghiduri privind formularea procedurilor,*® dar
fiecare departament de resurse umane este responsabil de elaborarea procedurilor institutiei lor pentru
procesele de resurse umane, care trebuie aprobate de conducerea politica a institutiei respective. Ca
atare, pentru Tmbunatatirea si personalizarea serviciilor de resurse umane in institutia lor,
departamentele de resurse umane se limiteaza in mare masura la ajustarea si optimizarea fluxurilor de
lucru RU departamentale si institutionale. Interviurile cu managerii de resurse umane au evidentiat o
serie de astfel de practici, de la organizarea personalului pe un model de ,partener de
afaceri/activitate”, in care personalul este responsabil pentru toate problemele de resurse umane
pentru un numar de departamente, pana la o alocare de sus in jos a activitatii, in care managerul
distribuie sarcinile angajatilor dupa cum crede de cuviinta. Faptul ca rolurile de RU nu sunt definite in
mod clar inseamnad ca munca este distribuita in primul rand prin luarea in considerare a experientei
personalului la locul de munca si a capacitatii demonstrate de a livra rezultate, dupa cum au confirmat
managerii de resurse umane.

55. Departamentele de RU au doar informatii limitate privind timpul alocat (si costurile) pentru
furnizarea serviciilor RU necesare. Acest lucru se datoreaza in primul rand faptului cd nu existd o
practica institutionalizata (nici actuald, nici planificata) de utilizare a sistemelor de inregistrare a

% Departamentele RU esantionate, atat din cadrul administratiei publice centrale, cat si teritoriale, estimeaz c3 petrec
n jur de 21% din timpul total pe tot parcursul unui an pentru (re)calcularea drepturilor salariale pentru angajati.

9 A se vedea Ordinul Secretarului General al Guvernului nr. 600 din 2018 privind aprobarea Codului controlului intern
managerial al entitatilor publice

% A se vedea Secretariatul General al Guvernului (2018) ,Ghid pentru Realizarea Procedurilor de Sistem si
Operationale”,disponibil la adresa https://sgg.gov.ro/new/wp-content/uploads/2018/07/Ghid-proceduri.pdf
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timpului in cadrul institutiilor administratiei publice, care sa poata masura in mod consecvent si fiabil
timpul alocat de angajati diferitelor procese de resurse umane. Prin intermediul unor astfel de sisteme,
timpul alocat de personal ar putea fi utilizat ca substitut pentru calcularea costurilor aferente furnizarii
unui anumit proces de resurse umane, fie in totalitate, fie pentru parti ale acestuia si, in timp, ar putea
furniza baza de date pentru initiative menite sa imbunatateasca eficienta si rentabilitatea resurselor
umane. In prezent, alocdrile de timp pentru personal sunt calculate in principal printr-o ,analizi a
volumului de munca”, pentru care toate institutiile sunt obligate legal sa isi elaboreze propria procedura
de sistem.” Cu toate acestea, aceastd analiza nu a fost identificata de citre managerii de resurse umane
ca o practica obisnuita Tn administratia publica si, acolo unde este efectuatd (de exemplu MDLPA si
MIPE), aceasta este considerata in cea mai mare parte un exercitiu formal, cu putine implicatii
organizationale si departamentale.®® Un al doilea obstacol in calea conectérii timpului personalului RU
la anumite fluxuri de lucru este absenta unei taxonomii a proceselor RU si a componentelor lor
constitutive in administratia publica. Dupa cum s-a mentionat anterior, aceste procese de resurse
umane sunt cartografiate in etape si componente specifice de catre fiecare organizatie prin intermediul
sistemelor si procedurilor operationale, ceea ce duce la inconsecventa intre institutii cu privire la modul
n care procesele sunt definite si impartite in etape si modul in care responsabilitatile sunt alocate intre
actorii interesati. Implicit, acest lucru duce la alocari diferite de resurse umane pentru fiecare proces de
resurse umane in cadrul unor tipuri similare de institutii. Un prim pas catre stabilirea unei definitii si
alocari consecvente a resurselor pentru un proces de resurse umane in administratia publica a fost facut
n cadrul actualului RAS, pentru procesul de recrutare.®

56. In ceea ce priveste analiza datelor de personal, departamentele de resurse umane colecteazi numai
date administrative de baza, care sunt utilizate in principal pentru raportarea catre terti si pastrarea
evidentelor, in conformitate cu legislatia.’® Aceste date se referd in principal la statisticile privind
personalul (absente, salarii, calificative de performanta etc.), statisticile organizationale in materie de
resurse umane (numarul si tipul de angajati, locurile de munca vacante, numarul de angajati care au
beneficiat de formare, numarul de angajati promovati etc.), si procesele administrative ale RU, (numarul
de petitii primite si la care s-a raspuns, numarul de documente juridice aprobate, numarul deciziilor RU
contestate 1n instanta etc.). Totusi, niciunul dintre departamentele de resurse umane analizate nu s-a
orientat spre utilizarea indicatorilor RU si a IP pentru evaluarea si imbunatatirea continutului si furnizarii
serviciilor lor.’®! Managerii de resurse umane au mentionat accentul pe legalitate al departamentelor
de resurse umane, lipsa infrastructurii TIC si o cerere scazuta din partea conducerii organizationale drept

% Ibidem

% Reflectat si de faptul ca doar aproximativ 12% dintre respondentii la sondajul RU au confirmat faptul c3
departamentele de resurse umane colecteaza date legate de volumul de munca al personalului RU.

% A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS
MRU, iunie 2020.

100 Rezultatele sondajului RU aratd cd departamentele de resurse umane colecteaza date RU in principal pentru
raportarea catre terte parti, cum ar fi MMPS si autoritatile fiscale (92% dintre respondenti au fost de acord) si pentru
a respecta cerintele legale (55% dintre respondenti au fost de acord).

101 conform sondajului RU, datele sunt cel mai putin utilizate de departamentul de resurse umane pentru a imbunatati
procesele de resurse umane (10% dintre respondenti au fost de acord) si pentru a monitoriza progresele inregistrate
in indeplinirea prioritatilor institutionale (28% dintre respondenti au fost de acord).
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cauze principale pentru adoptarea lenta a studiului analitic al resurselor umane in institutiile publice. Ca
atare, departamentele de resurse umane au in prezent prea putine stimulente pentru a ncorpora
analiza datelor resurselor umane in activitdtile lor zilnice. Tn plus, o tendintd generald la nivelul
departamentelor de resurse umane din administratia publica centrala si teritoriala este nivelul scazut
de constientizare si intelegere a modului in care datele pot fi utilizate pentru a documenta procesele de
resurse umane si, dintr-o perspectiva strategica, pentru a lua decizii institutionale. Acest lucru sugereaza
ca departamentele de resurse umane, chiar si cu sustinerea conducerii institutionale, nu ar putea
justifica si demonstra necesitatea includerii analizelor datelor de resurse umane in procesul de luare a
deciziilor.
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4 Recomandari

57. Toate reformele de succes pentru repozitionarea RU intr-un rol strategic necesita angajamente
institutionale pe termen lung si investitii substantiale de resurse, care incep cu construirea unei baze
solide pentru RU, cu servicii eficiente si personal de mare capacitate. intrucat Romania se afld inca in
primele etape ale consolidarii structurilor de resurse umane in administratia publica, ar trebui adoptata
o abordare secventiala a procesului de schimbare (a se vedea Sub-capitolul 4.3). Dupa cum s-a
mentionat anterior, initiativele de reforma ale MRU s-au concentrat in principal pe imbunatatirea
reglementarilor si — Intr-o masura mai limitata — a capacitatii personalului, dar au atins doar marginal
transformarea structurilor functionale de resurse umane pentru a permite aplicarea unor astfel de
reforme. Prin urmare, un proces de schimbare a structurilor functionale de RU ar trebui sa se
concentreze initial pe dezvoltarea unei viziuni pentru viitorul RU in administratia publica si pe stabilirea
structurilor institutionale adecvate pentru a se asigura ca viziunea este urmata (a se vedea Subcapitolul
4.1). Ulterior, structurile functionale de RU ar trebui sa fie amorsate pentru tranzitia de la rolul
administrativ si de conformitate la un rol cu valoare mai mare in cadrul organizatiilor (a se vedea
Subcapitolul 4.2.1). Aceasta include luarea de masuri in vederea profesionalizarii si specializarii
resurselor umane prin delimitarea mai clara a rolurilor administrative, strategice si ,pentru oameni”,
acolo unde este posibil, prin mijloace formale (cum ar fi ROF si fisele posturilor)%? si prin oferirea unor
oportunitati de dezvoltare mai specializate si a unor trasee de cariera pentru personalul de RU din
administratia publicd, pe baza acestor roluri. In plus, pentru a permite personalului s& indeplineascd
aceste noi roluri, ar trebui urmarita Tn mod activ cresterea eficientei, in special prin intensificarea
standardizarii serviciilor, printr-o mai buna colaborare interinstitutionala si prin dezvoltarea structurilor
TIC pentru RU (a se vedea Subcapitolul 4.2.2). Figura 19 oferd o prezentare generald a modificarilor
propuse in caracteristicile cheie ale modelul de operare a structurilor de RU.

102Asa cum s-a inceput cu propunerile de fise standardizate ale posturilor RU, ca parte a Rezultatului 3, Livrabilul 3.1:
,Elaborarea fiselor de post standardizate”, realizat in temeiul RAS MRU, martie 2020.
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Figura 19. Caracteristici cheie de definire ale unui nou model operare a structurilor de RU

[ Model de operare RU actual ] Model de operare RU propus
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58. Transformarea structurile functionale de resurse umane din administratia publica trebuie sa inceapa

cu o strategie la nivel guvernamental, care sa defineasca structurile functionale de resurse umane ca
pe un sistem integrat (adica un model de operare) si sa alinieze prioritatile de reforma pentru
resursele umane cu reforma mai ampla a administratiei publice. Dupa cum s-a mentionat in Capitolul
3, strategiile anterioare din Romania care au vizat consolidarea administratiei publice s-au referit la
structurile functionale de resurse umane ca la un element important in imbunatatirea performantei
institutiilor, dar nu au planificat imbunatatirea functionarii acesteia, recurgand in principal la activitati
de formare a personalului RU. Cu toate acestea, dupa cum s-a exemplificat in Capitolul 2, dezvoltarea
sau transformarea structurilor functionale de RU (sau a componentelor acestora) intr-un sistem
interconectat este o parte esentiald a agendei mai largi de reforma a administratiei publice. Acest lucru
ar necesita o concentrare strategica explicita, avand in vedere faptul ca succesul unor astfel de initiative
depinde de angajamentele de resurse pe termen lung si de sprijinul conducerii, se intind pe mai multe
sectoare si implicd numeroase institutii. Ca atare, orice initiative strategice de imbunatatire si/sau
adaptare a serviciilor de resurse umane trebuie: (i) sa abordeze sistemul de gestionare a RU ca pe un
sistem integrat format din oameni, structuri, relatii, instrumente si procese si regulamente si nu doar ca
personal cu atributii in gestionarea resurselor umane; (ii) sa fie aliniate sau sa fie abordate in mod
explicit Tntr-o noua strategie de reforma a administratiei publice, care se bazeaza pe Strategia de
Consolidare a Administratiei Publice (SCAP 2014-2020) si pe Strategia privind Dezvoltarea Functiei
Publice (SDFP 2016-2020) in Romania; si (iii) sa recunoasca faptul ca un proiect de transformare a
resurselor umane de succes va necesita nu numai masuri cum ar fi activitatile de consolidare a
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.

capacitatilor personalului, ci si schimbari structurale, care includ digitalizarea proceselor si a serviciilor,
realocarea personalului in diferite roluri si profiluri, si modificari formale ale arhitecturii institutionale
de baza. Fiecare dintre acesti factori poate genera rezistenta politica si implicatii financiare
considerabile.X%

Obiectivele finale ale redefinirii modelului de operare RU ar trebui sa fie imbunatatirea eficientei,
eficacitatii si domeniului de aplicare ale serviciilor RU. Modelul de operare RU stabileste schema care
descrie modul in care componentele sistemului de gestiune a resurselor umane (cuprinzand personal
RU, procese, structuri, institutii centrale etc.) urmeaza sa colaboreze, precum si modul in care resursele
ar trebui alocate intre ele, astfel incat structurile functionale de RU sa functioneze eficient si eficace in
cadrul unei abordariintegrate la nivel de administratie publica. Aceasta presupune redefinirea statutului

oficial al RU ca un domeniu functional distinct, transversal al administratiei publice,*

precum si a
domeniului de aplicare si a naturii relatiilor sale in cadrul ecosistemului administratiei publice. Mai multe
modele de operare pentru domenii transversale au fost deja stabilite Tn administratia publica din
Romania (de exemplu, achizitii publice, audit intern, consiliere juridica), care ar putea fi utilizate pentru
a documenta modelul cel mai adecvat pentru domeniul resurselor umane. Acest lucru poate varia de la
un model bazat pe coordonare si reglementare centrala (de exemplu, Unitatea Centrala de Armonizare
pentru Auditul Public Intern — UCAAPI),’® la un model descentralizat, sprijinit la nivel central prin
activitati si instrumente de consolidare a capacitatilor (de exemplu, achizitii publice conduse de Agentia
Nationald pentru Achizitii Publice — ANAP).1% Tabelul 2 oferd o comparatie intre cele doud modele,
aflate la capetele opuse ale unui spectru de modele de operare disponibile Tn prezent in administratia

publica din Romania.

Tabelul 2. Spectrul de modele de operare existente pentru functiile transversale din administratia publica
din Romania

indrumare descentralizat3

Coordonare centralizata

Exemplu de model Audit intern (condus de UCAAPI) Achizitii publice (conduse de ANAP)

- Reprezentarea externa de catre o agentie centrala

Similaritati o ey .
! - Clasificare distincta a postului

103 pe exemplu, costurile initiale pentru doar componenta TIC necesara pentru implementarea unui sistem unic de
gestionare integrata a salariilor in cadrul administratiei publice pot varia intre 3 milioane USD si 6 milioane USD, desi
beneficiile preconizate depasesc costurile. Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 ,,Studiu privind cerintele de date si procedurile
de access”, elaborat in temeiul RAS MRU.

104 A se vedea Rezultatul 3, Livrabilul 3.1 ,Elaborarea fiselor de post standardizate”, realizat in temeiul RAS MRU,
martie 2020.

105 Djrectie generald din cadrul Ministerului Finantelor Publice, direct subordonatd ministrului Finantelor. A se vedea
Legea 672/2002 privind auditul public intern.

106 A se vedea 0.U.G. 13/2015 privind infiintarea, organizarea si functionarea Agentiei Nationale pentru Achizitii
Publice.
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- Agentia coordonatoare elaboreaza pentru personal instrumente de
fnvatare si dezvoltare specifice functiilor
- Agentia coordonatoare emite orientari metodologice obligatorii;

- Raspundere si raportare dubla la - Raportare numai catre institutia
institutia angajatoare si la agentia angajatoare
coordonatoare
- Agentia coordonatoare
supravegheaza performanta - Monitorizarea performantei
unitatilor de audit intern si personalului din domeniul
conformitatea acestora cu achizitiilor publice este
Diferente reglementarile aplicabile; descentralizata catre institutiile
’ - Are un rol practic in recrutarea angajatoare;

personalului de audit intern,
inclusiv stabilirea si certificarea

criteriilor de eligibilitate pentru - Intregul ciclu al MRU pentru
candidati specialistii in achizitii publice,
- Aproba numirea sefilor unitatilor inclusiv recrutarea, complet
de audit intern descentralizat catre institutia
angajatoare

60. Alegerea modelului de operare RU va trebui sa echilibreze supravegherea centrala cu controlul
descentralizat, astfel incat sa permita o mai buna furnizare a serviciilor de resurse umane in intreaga
administratie publica centrala si teritorialda, fara a restrictiona prerogativele institutiilor publice
asupra departamentelor de resurse umane. De exemplu, in timp ce apropierea de un model
operational comparabil cu cel al auditului intern ar putea conduce la o abordare mai integrata si mai
coerenta Tn ceea ce priveste furnizarea serviciilor de resurse umane in intreaga administratie public3,
un astfel de model ar centraliza disproportionat controlul asupra structurilor functionale de RU in
comparatie cu ceea ce ar fi necesar pentru imbunatatirea RU in stadiul sdu actual. Tn plus, aceasta ar
genera rezistenta institutionald, ceea ce ar putea duce la stagnarea progreselor in materie de reforma.
Din contra, convergenta cdtre un model operational similar functiei de achizitii publice ar putea genera
o rezistenta institutionald mai redusa fata de instituirea unei structuri de guvernanta cuprinzatoare
pentru structurile functionale de resurse umane si ar putea spori colaborarea institutionala pentru
Tmbunététirea serviciilor de resurse umane. Insd un astfel de mandat ar putea s3 nu ofere parghia
suficienta pentru a impulsiona si sprijini procesul de transformare a resurselor umane din administratia
publica. Ca atare, se recomanda o optiune intermediara (denumita modelul , directie strategica”, a se
vedea mai jos), care combind un anumit grad de supraveghere centrald, orientare strategica si
prerogative de stabilire a standardelor aplicabile structurilor functionale de RU cu control descentralizat
pentru fiecare institutie asupra functionarii operationale a structurilor functionale de RU respective. Un
astfel de model s-ar concentra cel mai mult pe profesionalizarea resurselor umane si crearea premiselor
pentru servicii RU mai bune si mai extinse. In plus, ar fi un prim pas firesc spre instituirea unei structuri
de guvernantd pentru structurile functionale de resurse umane, servind totodatda la integrarea
conceptului de sistem de gestionare a resurselor umane, care sa functioneze intr-un mod coerent si
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integrat in cadrul institutiilor. Tabelul 3 traseaza o paralela intre implicatiile preconizate pentru
structurile functionale de RU in cadrul celor trei modele diferite.
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Tabelul 3. Responsabilitatile preconizate pentru agentia de resurse umane coordonatoare in cadrul a trei optiuni pentru un model de operare

RU

Arii de
interes
pentru
structurile
functionale
de RU

Modelul centralizat de coordonare

Raspunderea si raportarea dubla a

structurilor de resurse umane fata
de institutia angajatoare si agentia
coordonatoare;

Agentia coordonatoare elaboreaza
initiative strategice pentru
structurile functionale de resurse
umane din intreaga administratie

Modelul descentralizat de
indrumare

Structurile functionale de RU

sunt reprezentate institutional
de agentia coordonatoare;

Agentia coordonatoare
elaboreaza initiative
strategice pentru structurile
functionale de resurse umane

Modelul de orientare strategica

(Optiune recomandata)

Structurile functionale de RU sunt
reprezentata institutional de agentia
coordonatoare;

Agentia coordonatoare elaboreaza
initiative strategice pentru structurile
functionale de resurse umane si

Guvernanta __ . . . . e .

- publica si conduce si si ofera suport metodologic capaciteaza institutiile pentru aplicarea
monitorizeaza implementarea institutiilor pentru acestora prin infiintarea si operarea
acestora, in consultare cu implementarea acesteia. platformei de coordonare
organizatiile angajatoare. interinstitutionala (reuniuni ale

conducerii RU, retele, consultari),
monitorizarea progreselor si a
performantei, elaborarea de ghiduri si
instrumente si furnizarea de sprijin
operational si metodologic;
Posturile cu atributii in resurse Posturile cu atributii in Posturile cu atributii in resurse umane
umane sunt clasificate formal intr- | resurse umane sunt clasificate | sunt clasificate formal intr-o categorie
Profesia de | o categorie distincta de posturiin | oficial intr-o categorie distincta de posturi in sistemul de
RU sistemul de clasificare a posturilor | distincta de posturi in sectorul | clasificare a posturilor din sectorul

din sectorul public si reglementate
separat de agentia coordonatoare;

public;

public si reglementate separat de
agentia coordonatoare;
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Agentia coordonatoare
reglementeaza si este direct
implicata in recrutarea,
gestionarea carierei si nvatarea si
dezvoltarea personalului RU (atat
cel de executie, cat si cel de
conducere);

Agentia coordonatoare certifica
competentele specifice RU ale
candidatilor pentru a putea fi
selectati pentru posturi RU.

Agentia coordonatoare
elaboreaza instrumente,
metodologii si orientari
optionale pentru institutii,
care sa fie utilizate in ciclul
MRU al personalului RU.

Agentia coordonatoare emite ghiduri
obligatorii pe care institutiile trebuie sa
le aplice pentru

- Recrutarea si dezvoltarea personalului
RU: stabilirea unor cerinte standardizate
de eligibilitate pentru personalul RU din
diferite pozitii si roluri (inclusiv certificari
profesionale necesare, elaborarea
cadrului specific de competente pentru
profesia de RU, precum si seturi
specifice de instrumente si criterii de
evaluare care urmeaza sa fie aplicate in
faza selectiei pe post a concursului
national de recrutare, elaborarea unor
programe obligatorii de 1&D pentru
diferite roluri si niveluri diferite de
gradatie, inclusiv certificari profesionale.

- Managementul performantei, prin
definirea standardelor de performanta
pentru diferite roluri, la diferite niveluri
de statut profesional.

Structuri si
servicii RU

Agentia coordonatoare este
implicata direct in functionarea
departamentului intern de resurse
umane si supravegheaza toate
aspectele legate de indeplinirea

Agentia coordonatoare ofera
orientari metodologice
institutiilor legate de
evaluarea, imbunatatirea si
monitorizarea performantei

Institutiile angajatoare au putere
discretionara in ceea ce priveste
functionarea interna a structurilor de
RU, dar in cadrul strategic stabilit de
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atributiilor de resurse umane, care
include urmatoarele prerogative:

- aproba numirile in functiile de
conducere RU;

- stabileste cerintele generale
pentru institutii privind modul de
organizare a departamentelor de
resurse umane;

- stabileste indicatori de
performanta RU la nivelul
administratiilor pentru furnizarea
de servicii RU si monitorizeaza
performanta departamentelor RU
in atingerea acestora;

- emite proceduri standard
obligatorii de operare pentru
procesele RU comune in
administratia publica;

- stabileste standardele si cerintele
tehnice pentru sistemele SIMRU,
in colaborare cu agentiile
relevante (ex. Autoritatea pentru
Digitalizarea Romaniei).

structurilor de resurse umane
(ce indicatori IP trebuie
monitorizati, cum se stabilesc
standardele de performanta
pentru fiecare proces de
resurse umane etc.).

agentia coordonatoare, care include
urmatoarele prerogative:

- sa defineasca rolurile pe care RU este
de asteptat sa le indeplineasca la diverse
niveluri institutionale

- sa emita cerinte de raportare pentru
ordonatorii principali de credite pentru
statistici descriptive legate de
structurile lor de resurse umane;

- sd monitorizeze si evalueze
performantele departamentelor de
resurse umane in ceea ce priveste
furnizarea serviciilor de resurse umane
si obiectivele strategice ale guvernului;

- sd auditeze si sa analizeze practicile de
lucru ale structurilor functionale de
resurse umane si sa emita orientari
pentru imbunatatirea acestora;

- sa faciliteze discutiile dintre structurile
de resurse umane din administratia
publica si sa coordoneze initiativele
interinstitutionale legate de structurile
functionale de resurse umane.
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61. Indiferent de optiunea aleasa, noul model de operare RU necesita crearea unei ”profesii” de RU in

62

administratia publica. Acesta ar fi un prim pas necesar catre profesionalizarea si specializarea in RU
in administratia publica, care ar alinia-o atat cu practicile din sectorul privat (dupa cum sunt definite
in COR pentru specialistii Tn domeniul resurselor umane si de personal), cat si cu alte functii
transversale din administratia publica (de exemplu, consiliere juridica, achizitii publice, audit intern).
Este necesara o clasificare formala distincta a posturilor cu atributii Tn resurse umane din administratia
publica pentru a asigura specializarea personalului de RU in conformitate cu noile atributii prevazute
prin modelul propus de operare RU. De asemenea, este nevoie de aceasta clasificare pentru
identificarea si cartografierea formala, intr-o maniera consecventa din punct de vedere metodologic,
a personalului de resurse umane si responsabilitatile si specializarile acestora in cadrul administratiei
publice.%” Definirea noi categorii de posturi cu atributii in RU ar trebui s se bazeze pe analiza
aprofundatd deja realizata prin rezultatul RAS MRU privind posturile din administratia publica
romaneasca, care propune: (i) o clasificare a posturilor existente in functie de domeniul functional de
care apartin; si (ii) Tn cadrul domeniul functional al managementului resurselor umane, clasificarea

posturilor cu atributii In resurse umane in subgrupe specializate pe strategie, oameni si operatiuni.'®®

xn

Implementarea modelului de operare ,,directie strategica” necesita o structura de guvernanta cu un
mandat explicit de coordonare a structurilor functionale de resurse umane in intreaga administratie
publica. In prezent, dupd cum se mentioneazi in Capitolul 3, nici o institutie publicd din administratia
publicd romana nu are un mandat explicit si cuprinzator asupra structurilor functionale de resurse
umane. Cu toate acestea, dupa cum s-a descris mai sus, un astfel de mandat este necesar pentru a
asigura o abordare consecventa a reformei resurselor umane in jurisdictiile institutionale, pentru a
imbunatati capacitatea personalului RU, precum si pentru a facilita colaborarea dintre institutii pentru
initiative comune, dupa caz (de exemplu, intre institutii din cadrul aceluiasi lant bugetar). Acest rol ar
fi cel mai bine atribuit agentiei centrale a MRU, anume ANFP in contextul actual, deoarece necesita
atat o capacitate solida, cat si canale de suport si implicare in institutiile publice, dar si o expertiza,
experientd si credibilitate de profunzime in domeniul MRU.X® Acest lucru va necesita modificari
juridice ale mandatului ANFP, inclusiv extinderea acestuia pentru a acoperi si personalul contractual
care lucreaza in departamentul de resurse umane (a se vedea Caseta 13 de mai jos). Cu toate acestea,

107 Dupd cum s-a mentionat anterior, in contextul actual, personalul care lucreazd inh departamentul de resurse
umane din administratia publica poate fi cartografiat numai prin autoraportare de catre institutiile angajatoare sau,
in cazul functionarilor publici, prin baza de date a ANFP, prin filtrare privind departamentul angajator (desi datele
fac diferenta doar intre functionarii publici RU de conducere si de executie si pot supra-reprezenta numarul de
angajati care lucreaza exclusiv pe resurse umane, de exemplu prin includerea directorilor generali care gestioneaza
o unitate de asistenta integrata ca personal RU)

108 A se vedea Rezultatul 3 : ,Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia publica din
Romania”, elaborat in cadrul RAS MRU, martie 2020.

109 0 discutie detaliatd a locului Tn care ar putea fi pozitionatd agentia centrald a MRU Th administratia publica
romaneasca este disponibila in Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in
domeniul resurselor umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019.

77



tendinta preconizatd este ca posturile personalului contractual cu responsabilitati in materie de

resurse umane sa fie transformate in cele din urma in functii publice.°

Caseta 13. Propuneri de organizare institutionala a MRU in administratia publica din Romania

Diagnosticul initial*** subliniazd importanta asigurarii unui MRU unitar Tn administratia publicd pentru
promovarea agendei Romaniei de imbunatatire a eficientei generale a guvernarii. Acesta analizeaza o
serie de optiuni posibile de reproiectare a structurii de guvernanta a MRU si constata ca cea mai buna
solutie este incredintarea responsabilitatilor pentru politicile MRU, atat pentru functionarii publici, cat si
pentru personalul contractual din administratia publicd, unei singure institutii. In cadrul acestei optiuni,
ANFP ar fi cea mai in masura sa preia acest rol printr-un mandat extins pentru personalul contractual,
avand in vedere capacitatea, profilul si relatiile sale existente cu institutiile.

in plus, avand in vedere c3 un astfel de rol ar necesita o pozitionare institutionald care ar aduce avantaje
mai mari decat ce aduce in prezent ANFP (si anume, ca agentie subordonatd Ministerului Dezvoltarii,
Lucrarilor Publice si Administratiei), Diagnosticul initial a furnizat dovezi cu privire la necesitatea de a muta
ANFP in centrul guvernului, unde ar putea, de asemenea, sa lege mai puternic strategiile MRU de alte

procese de planificare strategica.'?

63. Pentru a-si indeplini mandatul in cadrul modelului de operare ,,directie strategica”, ANFP, in rolul
propus de coordonator al structurilor functionale de RU, ar trebui sa isi actualizeze si sa fsi
consolideze relatia cu institutiile din administratia publica:

I.  Tnprimul rand , ANFP trebuie sa dezvolte expertiza tehnica interna in domeniul MRU, inclusiv in
sistemele, operatiunile si tehnologiile de resurse umane, si sa o integreze in suportul pe careil
ofera departamentelor de resurse umane, pentru a le facilita implementarea agendei de reforma
a MRU. Intr-adevdr, departamentele de resurse umane chestionate au indicat cd principalele
prioritati ale sprijinului necesar din partea ANFP sunt ,resursele de cele mai bune practici in MRU”
(65% si, respectiv, 41% din respondentii din administratia publicd centrala si teritoriald) si
,discutiile la cerere privind unele aspecte juridice specifice ale problemelor legate de MRU” (23%
si, respectiv, 26% din respondentii din administratia publica centrala si teritoriald). Acest lucru
necesitd infiintarea unor centre de expertizi/echipe de experti in cadrul ANFP si asigurarea unui
mandat si a unor resurse adecvate pentru a deveni punctele focale Tn materie pentru institutiile

110 conform prevederilor Codului Administrativ (0.U.G. 57/2019, art. 370), activitatile legate de MRU sunt clasificate
ca prerogative de politica publica si, prin urmare, ar trebui sa fie efectuate numai de functionari publici.

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

1120 analiz3 detaliatd a optiunilor de configuratie institutionald care sa faciliteze o abordare unitara de MRU la nivelul
administratiei publice este disponibild in Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent in domeniul
resurselor umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019.
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publice. In cadrul noii configuratii a ANFP propuse de livrabilele anterioare ale RAS MRU,*3 aceste
centre de expertiza ar fi incluse in structura responsabila de politicile si strategiile in materie de
resurse umane si ar fi, in esentd, grupuri de reflectie/laboratoare de idei ale reformelor MRU,
furnizand resurse tehnice si metodologice structurilor interne responsabile cu coordonarea
implementérii initiativelor de reforma ale MRU (a se vedea Figura 20 de mai jos). intr-adevar, in
contextul actual, aceste centre de expertiza ar trebui sa se concentreze in mod explicit pe agenda
de reforma a MRU pentru functia publica, in special pe: (i) cadrul de competente si planificarea
fortei de muncd; (ii) recrutarea, mobilitatea si gestionarea carierei; si (iii) Tmbunatatirea
structurilor functionale de RU si a serviciilor RU. Orientari mai detaliate privind infiintarea de
centre de expertiza in cadrul ANFP vor fi elaborate printr-un proiect separat.'*

Figura 20. Structura interna a ANFP propusa pentru planificarea, coordonarea si punerea in aplicare a
principalelor reforme ale MRU

Departamentul RU pentru .
Departamentul ,, Coordonarea reformelor

politici si strategii

Acest departament va
gazdui centrele tematice de
expertizd/echipe de experti
responsabile cu elaborarea
si planificarea politicilor si
strategiilor in domeniul
resurselor umane. Functiile
sale principale ar trebui sa
constea in:

e Pregatirea evaluarilor ex-
ante, a studiilor, a
analizelor;

e Colectarea si evaluarea
datelor primare pentru a
documenta propunerile de
politici;

e Elaborarea de propuneri si
strategii de politica in
domeniul MRU;

e Elaborarea unor optiuni
strategice solide;

Acest departament va actiona ca un grup operativ pentru

implementarea reformelor majore in domeniul MRU. Functiile sale
principale ar trebui sa constea in:

e Coordonarea echipelor tehnice insarcinate cu punerea in aplicare a
reformelor;

e Angajamentul in sprijinirea regulata a ministerelor de resort si a altor
actori interesati implicati in implementare;

e Monitorizarea progreselor realizate pe baza indicatorilor;

e Pregatirea periodica de analize, rapoarte, informari pentru factorii de
decizie cu privire la stadiul implementarii reformelor.

Grupul operativ va fi format din manageri tehnici si experti din
compartimentele detaliate mai jos si va raporta direct conducerii ANFP.

n indeplinirea rolului sau, grupul operativ va trebui s3 colaboreze cu
toate ministerele de resort si cu institutiile centrale si sa interactioneze
in mod regulat cu factorii de decizie strategici, inclusiv la nivel politic.

Compartimentul
,Cadrul de
competente”

. Compartimentul
Compartimentul .

R care” »,Managementul Compartimentul
,Recrutare

performantei” »Comunicare si

113 A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS

MRU,iunie 2020.
114

REFORM.

»,Consolidarea capacitatii administrative a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici”, proiect finantat de DG
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rapoartelor pentru factorii
de decizie.

e Pregatirea informarilor si promovare

publica”

Sursa: Adaptat dupd Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in
temeiul RAS MRU, iunie 2020

64.

n al doilea rand, ANFP trebuie s3 treaca de la o relatie reactiva si legalistd cu departamentele
RU, la o relatie proactiva si orientata spre actiune. Un prim pas in aceasta directie ar fi infiintarea
si conducerea unei retele formale de reprezentanti ai RU de la ordonatorii principali de credite
din administratia publica central3 si teritorial3 (in special ordonatorii principali de credite).!*® Prin
intermediul acestei retele, ANFP ar putea modela, comunica si coordona procesul de
transformare a resurselor umane in colaborare cu institutiile administratiei publice. in functie de
tematica discutiei, centrul de expertiza specializat relevant din cadrul ANFP ar avea un rol central
in orientarea discutiei si propunerea agendelor. Acest lucru ar garanta ca centrele de expertiza nu
actioneaza ca un organism izolat care formuleaza politici, ci mai degraba sunt factori care permit
colaborarea interinstitutionala si integrarea practicilor in materie de resurse umane.

Reproiectarea proceselor si relatiilor RU in interiorul institutiilor si intre institutii in cadrul noului
model de operare RU trebuie sa se bazeze pe o taxonomie detaliata a proceselor de resurse umane
actuale si preconizate. In modelul propus de operare RU, ANFP va prelua conducerea in dezvoltarea
taxonomiei proceselor RU la nivel nhalt pentru administratia publica centrala si teritoriala, care va fi
utilizata de institutiile individuale ca referinta pentru exercitiile ulterioare interne de cartografiere a
procesului de resurse umane. O taxonomie a proceselor va servi la identificarea principalelor servicii
de resurse umane furnizate de structurile functionale de resurse umane si la clasificarea acestora in
functie de domeniul de resurse umane (de exemplu, planificarea fortei de munca, recrutare,
integrare, 1&D etc.) intr-un cadru standard aplicabil tuturor institutiilor administratiei publice. Acest
cadru ar trebui sa stabileasca un limbaj comun in ceea ce priveste definitiile proceselor, relatiilor,
standardelor de performanta si rolurilor partilor interesate. Procesele identificate trebuie defalcate
in subprocese si sarcini constitutive si apoi puse in corespondenta intr-o matrice de atribuire a
responsabilitatii, care va stabili care actori sunt responsabili pentru realizarea fiecarei activitati, cine
este raspunzator de realizarea efectiva a acestora, cine ar trebui consultat si cine ar trebui sa fie
informat (aceasta este matricea cunoscutd si sub numele de RACI -responsible/responsabil,
accountable/raspunzator(autoritatea), consulted/consultat, si informed/informat ). Un exercitiu
similar, desi la un nivel mai operational, a fost efectuat in cadrul acestui RAS pentrul?® recrutarea
functionarilor publici, iar metodologia utilizata pentru aceasta cartografiere specifica a procesului
poate fi aplicata si celorlalte procese de resurse umane (a se vedea Caseta 14 de mai jos privind
metodologia utilizatd). Taxonomia proceselor de resurse umane este un prim pas crucial catre a

115 Cea mai mare parte a respondentilor la sondajul RU (69%) au considerat c o astfel de retea ar fi prioritatea de
interventie cea mai importanta sau a doua ca importanta pentru a permite departamentelor de resurse umane sa
puna in aplicare masurile prevazute de Codul Administrativ.

116 A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,,Definirea unui model pentru concursul nationa

III

, elaborat in temeiul RAS

MRU,iunie 2020.
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permite organizatiilor din intreaga administratie publica sa clasifice, intr-un mod coerent din punct de
vedere metodologic, activitatea in domeniul resurselor umane pe baza celor trei roluri pe care trebuie
sa le indeplineasca RU pentru a fi eficiente, adicda oameni, strategie si operatiuni, si sa planifice
reproiectarea proceselor interne in consecinta. De exemplu, institutiile ar putea face distinctia intre
sarcinile administrative, care pot fi standardizate si ulterior digitalizate si/sau centralizate, si sarcinile
mai strategice si orientate catre oameni, care necesita seturi diferite de competente specializate si
sunt specifice nevoilor fiecarei organizatii. Tabelul 4 de mai jos ofera un cadru pentru o clasificare la
nivel inalt a sarcinilor de baza pe care departamentele de resurse umane ar trebui sa le indeplineasca
in cele trei roluri din cadrul modelului propus de resurse umane.

Caseta 14. Metodologia de cartografiere a procesului de recrutare a functionarilor publici in
Administratia publica din Romania

Pe baza procedurilor operationale, a legislatiei si a discutiilor cu specialistii in domeniul resurselor umane
din administratia publica, au fost identificate si cartografiate intr-un parcurs al utilizatorului, din punctul
de vedere a celui care recruteaza, etapele si activitatile corespunzatoare pentru un proces tipic de
recrutare a functionarilor publici, atat de executie, cat si de conducere. Ulterior, pentru a estima costurile
financiare de operare ale fiecarei etape a procesului, au fost identificate principalele elemente de cost,
cum ar fi timpul personalului, numarul de candidati si costurile de publicare, iar pentru fiecare dintre
acestea au fost definite, colectate si analizate datele.

Harta procesului rezultata si costurile financiare aferente au fost utilizate pentru a compara eficienta din
punctul de vedere al costurilor a optiunilor recomandate pentru un nou model de recrutare cu a modelului
de recrutare existent. De exemplu, s-a constatat ca procesul de recrutare existent genereaza costuri
operationale medii de aproximativ 5.746 RON per candidat recrutat la nivel de executie si de aproximativ
11.780 RON per candidat recrutat la nivel de conducere, in timp ce modelul recomandat a avut o medie
de 3.390 RON per candidat recrutat la nivel de executie si 4.440 RON per candidat recrutat la nivel de
conducere.

Sursa: Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS
MRU,iunie 2020

Tabelul 4. Clasificarea sarcinilor de baza ale RU preconizate pentru fiecare rol

RU Strategie RU Oameni RU Operatiuni
Se ocupa de modul in care MRU | Asigura buna desfasurare a Se ocupa de sarcinile
poate contribui la atingerea ciclului profesional/de activitate al | administrative si operationale
obiectivelor organizationale si la | angajatilor: talentul potrivit este legate de furnizarea de
consolidarea si pregatirea atras, selectat, angajat si servicii RU, cum ar fi
organizatiei pentru tendintele si | dezvoltat/instruit pe tot parcursul | compensatii si beneficii,
provocarile viitoare. implicarii in organizatie. Acest pregatirea documentelor
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domeniu este foarte orientat
catre oameni si se concentreaza
asupra nevoilor pe termen lung.

juridice si administrative si
gestionarea informatiilor RU.
De asemenea, responsabile
pentru asigurarea
conformitatii globale cu
reglementarile MRU.

Sarcinile principale includ

Dezvoltarea strategiei de
RU, participarea la
dezvoltarea organizationala
si procesele de planificare
strategica si operational3;
Participarea la elaborarea de
reglementari legate de
MRU;

Aprobarea actelor strategice
si normative cu impact
pentru RU;

Planificarea fortei de munca
bazata pe competente;
Evaluarea nivelul adecvat de
personal pentru a maximiza
capacitatea de realizare a
obiectivelor, in functie de
necesitati;

Consilierea privind structura
organizatorica si dezvoltarea
organizational3;
Dezvoltarea/actualizarea
strategiei de recompensa
totala pentru managementul
performantei (daca este
cazul);

Consultarea si participarea
angajatilor (inclusiv sondajul
privind angajamentul
personalului);

Colectarea si analizarea
datelor privind aspectele si
procesele legate de RU,
inclusiv indicatorii cheie de

Sarcinile principale includ:

e Recrutarea — concentrandu-
se pe continut, inclusiv
ajutand managerii sa
elaboreze fise personalizate
ale posturilor, sa defineasca
profilurile candidatilor bazate
pe competente, sa efectueze
a doua etapa de recrutare
(selectia pe post);

e Orientari pentru manageri cu
privire la cadrul de
management al performantei
(si, daca este cazul, cu privire
la utilizarea eficienta a
salarizarii pe criterii de
performanta)

e Dezvoltarea carierei, inclusiv
oferirea de consultanta
personalului cu privire la:

o Managementul
performantei si
coaching/indrumarea,
inclusiv planurile
individuale de dezvoltare
si de iTmbunatatire a
performantelor;

o Invétarea si dezvoltarea
personalului, de la
integrarea la locul de
munca la mentorat, la
programe de 1&D bazate
pe lacunele in materie de
competente si pe

Sarcinile principale includ:

e Pastrarea dosarelor de
personal, a fiselor de
pontaj, a concediilor, a
salarizarii etc.;

e Pregatirea/eliberarea
documentatiei RU, cum ar
fi certificatele, ecusoanele
de lucru, ordinele,
contractele, documentele
de reziliere etc.;

e  Sprijin administrativ/de
secretariat pentru
procesele-cheie din
domeniul resurselor
umane, cum ar fi
recrutarea, promovarea
etc.;

e Asigurarea conformitatii
documentelor, deciziilor
si proceselor in materie
de resurse umane cu
dispozitiile legale (de
exemplu, legislatia privind
sanatatea si securitatea,
legislatia muncii etc.);

e Colectarea, prelucrarea si
prezentarea datelor,
inclusiv raportarea catre
terti (de exemplu
Inspectia Muncii, ANFP)

e Conducerea eforturilor de
evaluare a eficientei
proceselor de resurse
umane si de imbunatatire
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performanta RU (impreuna
cu operatiunile RU);
Evaluarea si imbunatatirea
proceselor si procedurilor in
materie de resurse umane;
Evaluarea nevoilor de
formare (impreuna cu RU
Oameni, pentru a asigura
alinierea la nevoile si

obiectivele strategice ale
MRU
Evaluarea nevoilor de
formare — impreuna cu RU
Strategie, pentru a asigura
alinierea la obiectivele
organizationale;
Consultanta pe probleme
legate de etica si contestatii.

a acestora prin actualizari
tehnologice si/sau
reproiectarea proceselor
de lucru;

Elaborarea procedurilor
operationale si de sistem
(fmpreuna cu RU
Oameni).

aspiratiile de dezvoltare
individuale);

e Comunicarea interna si
externa (strategica);

e Conducerea dialogului social
si proceselor de consultare

pe teme legate de MRU.

65. Pentru a-si exercita prerogativele de supraveghere in rolul propus de coordonator al structurilor
functionale de RU, ANFP va necesita date mai cuprinzatoare si mai precise decat cele disponibile in
prezent cu privire la structurile functionale de RU si la performantele acestora in furnizarea de
servicii RU. Pe langa indicii specifici propriilor prioritati, institutiile administratiei publice ar trebui sa
colecteze si sa raporteze un set de indicatori standardizati de resurse umane relevanti pentru intreaga
administratie publica. Scopul principal al acestor indicatori este de a permite ANFP sa inteleaga cu
precizie care sunt eficienta, eficacitatea si costurile furnizarii de servicii de resurse umane in
administratia publica in ansamblu, precum si in toate institutii, prin intermediul analizei comparative
(dupa caz). Tn plus, in loc s3 fie utilizate ca instrument de responsabilizare, datele ar contribui la
imbunatatirea reglementarilor, metodologiei si operatiunilor RU si ar identifica blocajele sau
domeniile si/sau institutiile care necesita sprijin practic. Aceasta ar ghida ANFP in elaborarea si
adaptarea initiativelor strategice pentru structurile functionale de resurse umane in cadrul
administratiei publice centrale si teritoriale, pe baza nevoilor la nivel de guvern. Pentru a putea utiliza
datele in acest mod, ANFP ar trebui:

I.  sa colecteze si sa analizeze date descriptive specifice pentru personalul RU din administratia
publica. Pentru a obtine o imagine corecta, aceasta va trebui sa includa si personalul contractual
care lucreaza in departamentele de resurse umane. Platforma si baza de date TIC a ANFP, in forma
sa actuala, are functionalitati limitate de colectare a datelor privind personalul, structurile si
operatiunile RU, astfel incat, pana la aceasta modificare, un sondaj ar fi un instrument mai bun
pentru colectarea datelor necesare, in ciuda faptului ca este susceptibil la erori de raportare.
Pentru a reduce la minimum erorile, acesta ar avea nevoie, de asemenea, de un ghid insotitor
pentru a defini informatiile solicitate (cum ar fi ce se intelege prin personal RU si departament RU,
modul de clasificare a acestora etc.), precum si modul in care institutiile raportoare ar trebui sa
structureze informatiile.
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Il.  sa defineasca indicatorii cheie referitori la performanta RU, atat in ceea ce priveste eficienta

furnizarii serviciilor RU, cat si in ceea ce priveste eficacitatea implementarii obiectivelor strategice

din domeniul RU si sa emita standarde de colectare a datelor pentru institutiile care le

monitorizeaza. Tabelul 6 ofera o lista a celor mai utilizati indicatori RU din sectorul public si privat,

adaptati la contextul administratiei publice din Romania, Tnsotita de descrieri ale modului in care

trebuie calculati si utilizati indicatorii in procesul decizional.!?” Odatd ce institutiile din

administratia publica centralad si teritoriald Tncep sa colecteze indicatorii RU necesari printr-o

metodologie standardizata, acestia pot fi analizati si evaluati, fie la nivelul fiecarei institutii, fie la

nivel central, de catre ANFP, in functie de capacitatea sa analitica la momentul respectiv.

66. Alegerea indicatorilor RU ar trebui sa tina seama de capacitatea tehnica si de infrastructura

disponibila (cum ar fi platformele TIC) in cadrul administratiei publice, pentru a realiza aceasta

activitate in mod eficient si cu costuri rezonabile. Astfel, primul pas ar fi colectarea de masuri de baza

ale performantei serviciilor RU(a se vedea Tabelul 5). Setul de indicatori RU poate include masuratori

mai sofisticate ale performantei RU odata ce departamentele RU fisi Tmbunatatesc capacitatea

analitica si infrastructura, iar conducerea institutionala demonstreaza o cerere proactivd de a

incorpora indicii RU in procesul de luare a deciziilor.

Tabelul 5. Indicatori generali RU privind serviciile de RU

Intrari/Contributii legate de furnizarea de servicii RU pe an fiscal

Indicatori

De ce este important?

Numarul de angajati
gestionati per numarul
de personal RU

Raportul RU este un indicator de baza al eficientei RU. Cu toate acestea,
pentru a-1 utiliza ca punct de referinta pentru toate institutiile, trebuie sa
fie compilat si interpretat cu grija. In sine, nu surprinde doar eficienta
personalului RU, ci reflecta eficienta modului in care structurile functionale
de RU fsi indeplinesc responsabilitatile intr-o organizatie. Astfel, pentru a fi
interpretata iTn mod adecvat, analiza comparativa a acestor indicatori ar
trebui sa ia in considerare (i) atributiile departamentelor de resurse
umane, care pot varia in functie de (tipul de) institutie, (ii) alte aspecte
organizatorice care afecteaza munca structurilor functionale de resurse
umane (de exemplu, gradul de automatizare si digitalizare — cum ar fi
existenta unui SIMRU sau a unui sistem electronic de gestionare si/sau
semnatura), (iii) indicatorii RU , rezultat” si ,realizare”, adica masurile pe
care departamentul de resurse umane ,le produce” (rezultate-a se vedea
mai jos) si cat de eficace este in general MRU in organizatia respectiva
(adica, daca institutia reuseste sa atragd, sa retina, sa motiveze si sa

117 pe baza celor mai bune practici internationale pentru indicii RU; a se vedea Oficiul National de Audit (2011)
,Indicatorii resurselor umane”, Londra, Marea Britanie (disponibil la https://www.nao.org.uk/report/public-audit-
forum-performance-indicators-3/); Autoritatea Serviciilor de Stat (2010) ,Un ghid pentru indicatorii oamenilor”,

Guvernul Statului Victoria, Australia; si Comisia Sectorului Public Victorian (2015) ,,Un dictionar de indicatori ai
oamenilor”, Guvernul Statului Victoria, Australia
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plaseze persoanele potrivite, cu competente adecvate in posturile
potrivite).

Costurile totale ale

serviciilor de RU ca

procent din costurile de

operare ale institutiei,

defalcate in

- costurile personalului
repartizat la RU

- costurile sistemelor
TIC utilizate de RU
(mentenanta,
actualizarile, etc.)

- costurile expertizei
externe contractate
de RU)

Costurile totale ale
serviciilor de RU per
angajat

Acesti indicatori pot fi masurati pentru a evalua raportul cost-eficacitate al

furnizarii de servicii RU in cadrul unei institutii. Cu toate acestea, ei pot fi

interpretati doar

- prinreferire la alte institutii similare (in ceea ce priveste numarul de
angajati alocati pentru departamentul RU)

- in corelatie cu alte valori care reflecta eficacitatea MRU in atingerea
obiectivelor cheie in materie de resurse umane

Utilizati corect, indicatorii pot ajuta institutiile sa identifice discrepantele
dintre resursele alocate pentru serviciile RU si eficienta proceselor MRU.

% din timpul

personalului RU alocat

principalelor procese

MRU, defalcat in:

- recrutare

- elaborarea politicilor
si strategiilor n
domeniul resurselor
umane

- gestionarea
informatiilor despre
angajati si solicitarilor
administrative

- servicii de consiliere
si consultanta pentru
angajati

- salariile si beneficiile
angajatilor

- gestionarea
performantelor
angajatilor (evaluare,

Acest indicator poate ajuta institutiile sa evalueze modul in care
departamentele de resurse umane aloca resursele de personal in cadrul
proceselor cheie ale MRU. El poate furniza informatii utile privind eficienta
departamentelor de resurse umane in realizarea acestor functii cheie ale
MRU. Tn acelasi timp, poate releva functiile MRU care consumé cel mai
mult timp sau sunt mai frecvente in institutie, la un moment dat.
Indicatorul este deosebit de relevant atunci cand modelul de operare a
structurilor de RU este in curs de modificare, deoarece institutiile pot
utiliza aceste date ca referintd pentru evaluarea progreselor
departamentelor de RU in tranzitia catre noul model.

Totusi, la fel ca toti indicatorii, acesta nu poate fi interpretat separat de
indicii privind eficacitatea MRU sau de alte institutii similare.
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promovari, mobilitate
si concedieri)

Costul serviciilor de RU
pentru fiecare functie
MRU pe baza alocarii
timpului personalului,
dupa cum s-a subliniat

mai sus.

Acest indicator completeaza indicatorul privind ,% din timpul personalului
RU alocat principalelor procese MRU”, prin adaugarea de estimari ale
costurilor pentru fiecare proces MRU furnizat de departamentele de
resurse umane (pe baza costurilor cu personalul).

Indicatori

Rezultate legate de furnizarea serviciilor RU

De ce este important?

Feedback-ul personalului
privind serviciile de RU
(sondaj, defalcat pe functii
cheie ale MRU)

Reflectd modul in care personalul percepe calitatea serviciilor furnizate
de departamentul de resurse umane. Acesta poate oferi
departamentului RU si conducerii institutiei o perspectiva valoroasa
asupra serviciilor care necesita imbunatatiri si asupra caror dimensiuni
ale performantei sa se focalizeze (oportunitate, calitate etc.)

Pentru a fi interpretat in mod eficient, trebuie sa fie evaluat comparativ
intre organizatii de dimensiuni similare si cu reglementari similare in
materie de resurse umane;

Raportul dintre numarul
de contestatii legale
privind documentele
elaborate de catre
departamentul de RU si
numarul total de
documente elaborate de
departamentul de RU
(defalcate pe functii MRU)

Masoara calitatea si capacitatea de respectare a reglementarilor RU.
Poate demonstra necesitatea de a imbunatati capacitatea de intelegere
juridica la nivel organizational;

n cazul in care se constatd o tendintd la nivelul institutiilor, aceasta
poate demonstra ca anumite reglementari juridice sunt neclare,
necesitand (i) clarificari suplimentare la nivel de politica sau (ii) sesiuni
de formare specifice cu personalul de resurse umane;

Contestatii legale pe
proces de RU (initiate,
precum si solutionate Tn
favoarea reclamantului)

Documentele strategice
de MRU ale institutiei
aprobate oficial

Indicatori RU care reflecta alinierea intre prioritatile RU si obiectivele
institutionale. De asemenea, poate evidentia cat de orientate strategic
sunt departamentele de resurse umane.

% din prioritatile
strategice ale MRU s-au
tradus in initiative tintite

Acesta poate fi utilizat de conducerea institutiei pentru a evalua gradul
in care departamentele de resurse umane pot si au mandatul de a

% din
prioritatile/initiativele

MRU cu finantare

sprijini institutia in atingerea obiectivelor MRU.
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adecvata care le este
alocata/cheltuita

% din tintele
departamentului de

resurse umane atinse

4.21 Profesiade RU

67. Rolurile si responsabilitatile personalului RU in cadrul noului modelul de operare a structurilor de

RU trebuie sa fie incorporate oficial si clar in specializari distincte in cadrul unei profesii de RU.
Analiza posturilor din administratia publica realizata in cadrul Rezultatului 3 al RAS MRU*!8 3 identificat
trei roluri distincte pe care personalul RU trebuie sa le acopere in prezent, conform fiselor de post si
a ROF institutionale: planificare si strategie, managementul carierei si administrarea personalului.
Aceste roluri sunt in concordanta cu responsabilitatile RU ce trebuie indeplinite de catre structuri
functionale de RU eficace (adica strategie, oameni si operatiuni), dar o astfel de distinctie nu se poate
face in contextul actual al administratiei publice romane, deoarece nu sunt codificate ca roluri
distincte Tn clasificarea posturilor din sectorul public. Ca atare, pentru a stabili limite clare cu privire
la elementele pe care ar trebui sa se concentreze fiecare angajat RU in cadrul institutiilor si, prin
urmare, pentru a incuraja specializarea in profunzime, cele trei roluri de resurse umane — strategie,
oameni si operatiuni — ar trebui definite oficial drept categorii de posturi cu atributii in RU Tn cadrul
sistemului de clasificare a posturilor din sectorul public. Acest proces ar trebui sa mearga mana in
mana cu reforma mai ampla de reclasificare a posturilor din administratia publica pe domenii
functionale (in acest caz, MRU) si introducerea unor fise standardizate de post. De asemenea, aceasta
ar putea sa se bazeze pe propunerile de fise generice ale posturilor pentru rolurile de RU specializate
realizate in cadrul Rezultatului 3 al RAS MRU. Aceste fise generice ale posturilor trebuie elaborate si
ajustate ulterior de fiecare institutie in functie de nevoile ei specifice si de tipul posturilor cu atributii
RU care sunt necesare pe palierul institutional specific, Th urma unui proces de analiza a posturilor.t*®
in cadrul modelului de operare a structurilor de RU propus, ANFP ar avea un rol practic in sprijinul
institutiilor Tn elaborarea unor fise de post specifice, atat din punct de vedere metodologic, prin

118 Rezultatul 3, Livrabilul 3.1: ,Elaborarea fiselor de post standardizate”, elaborat in temeiul RAS MRU, martie
2020.

119 pentru o metodologie de analizd a posturilor, a se vedea Rezultatul 3, Livrabilul 3.1: ,,Elaborarea fiselor de post

standardizate”, elaborat in temeiul RAS MRU, martie 2020. si Rezultatul 2, Livrabilul 2.2 : ,,Manual de proceduri
MRU”, elaborat in cadrul RAS MRU.
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68.

69.

centrele sale de expertiza/echipele de experti, cat si operational, prin intermediul unitatilor sale de
coordonare a reformelor.

Pe langa definirea responsabilitatilor specifice din cadrul fiecarei specializari de resurse umane,
institutiile vor trebui sa identifice competentele functionale si specifice necesare pentru ca
personalul s3 isi poata indeplini atributiile. in calitate de coordonator al structurilor functionale de
RU, ANFP ar avea responsabilitatea de a elabora cadrul de competente specific domeniului functional
de resurse umane, similar cu alte agentii centrale care au atributii in gestionarea functiilor
transversale.'® Pe baza competentelor specifice definite pentru fiecare rol de resurse umane,
institutiile trebuie sa efectueze o analiza a deficitului de competente prin intermediul exercitiului mai
amplu de planificare a fortei de munca si sa decida daca pot fi gasite competentele necesare si/sau
pot fi dezvoltate intern sau daca urmeaza sa fie obtinute din exterior. Analiza deficitului de
competente este un pas obligatoriu in specializarea si, in cele din urma, profesionalizarea structurilor
functionale de RU, deoarece performanta in fiecare rol RU necesita un set distinct de competente. De
exemplu, posturile RU Oameni din cadrul departamentului de resurse umane pun accentul pe
competentele netehnice/soft, cum ar fi comunicarea interpersonald si indrumarea/coaching-ul;
posturile din cadrul RU Strategie necesita capacitati analitice si competente de management al
programelor; iar posturile din cadrul RU Operatiuni necesita expertiza in legislatia din domeniul

121 Acest lucru

resurselor umane, combinate cu competente digitale si de management al proiectelor
inseamna ca nu toti angajatii care lucreaza in prezent in departamentul de resurse umane din
administratia publicd romaneasca pot fi realocati cu usurinta intre cele trei roluri, cel putin nu fara o
pregétire substantiald si fnvatare la locul de munca pentru a se specializa intr-un anumit rol.*?2Tn plus,
disponibilitatea diferitelor roluri si pozitii din institutii va fi conditionata de diferitele paliere
institutionale, intrucat sfera responsabilitatilor si complexitatea sarcinilor difera de la un palier la altul.
De exemplu, pentru cele trei roluri de RU, ministerele/ordonatorii principali de credite vor necesita
tipuri suplimentare de posturi, la diferite niveluri ierarhice, care nu se vor regasi in majoritatea
agentiilor subordonate. Tn mod similar, centrele de expertizd din cadrul ANFP vor avea pozitii si

profiluri diferite in comparatie cu ministerele si agentiile subordonate.

Gestionarea personalului in cadrul profesiei de RU va fi de competenta institutiilor care angajeaza,
in conformitate cu directia metodologica stabilita de ANFP, in calitate de coordonator al structurilor
functionale de RU. Dupa cum s-a mentionat anterior, ANFP va furniza instrumente si metodologii, si
va emite standarde pe care institutiile trebuie sa le adopte si sa le utilizeze in fazele cheie ale ciclului
MRU pentru personalul de resurse umane, in special pentru procesul de gestionare a talentelor.
Institutiile angajatoare vor fi responsabile de gestionarea curenta si operationalad a personalului RU,
ceea ce include recrutarea si selectarea personalului, investitiile in dezvoltarea carierei si

120 Metodologia propusa, precum si secventierea pentru proiectarea unui cadru specific de competente sunt
prevazute in Rezultatul 3, Livrabilul 3.2 ,,Propunere pentru Cadrul de competente”, elaborat in temeiul RAS MRU,
ianuarie 2020 si Rezultatul 2, Livrabilul 2.2 : ,,Manual de proceduri MRU”, elaborat in cadrul RAS MRU.

121 Chartered Institute of Personnel and Development-CIPD/Institutul Autorizat pentru Personal si Dezvoltare
(2015) ,,Harta profesiilor CIPD”, Londra, Marea Britanie

122 Chartered Institute of Personnel and Development-CIPD/Institutul Autorizat pentru Personal si Dezvoltare
(2015) ,,Schimbarea modelelor de operare RU”, Londra, Marea Britanie
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managementul performantei acestuia. Rolul de monitorizare propus al ANFP in ciclul MRU al
personalului RU va fi exercitat in principal prin intermediul activitatii de planificare a fortei de munca
pentru administratia publica, prin intermediul careia va putea identifica lacunele in materie de
competente Tnh administratia publica legate de rolurile din resursele umane si va urmari masura in care
acestea sunt rezolvate prin intermediul instrumentelor disponibile (de exemplu, recrutarea
externd/interna, mobilitatea interna etc.).?® Tabelul 6 de mai jos oferd o descriere la nivel inalt a
modului in care mandatul extins propus al ANFP, in calitate de coordonator al structurilor functionale
de RU, va completa prerogativele institutiilor angajatoare asupra personalului RU respectiv.

Tabelul 6. Alocarea responsabilitatilor asupra structurilor functionale de RU fintre agentia
coordonatoare de RU si institutiile angajatoare din administratia publica centrala si teritoriala

Etapa de
management

al talentelor . . Rolul coordonatorului structurilor
Rolul institutiei angajatoare

pentru functionale de RU

personalul de
RU

e Elaboreaza si actualizeaza cadrul de
competente pentru rolurile de RU

- . . e Emite ghiduri pentru proiectarea unor
e |dentifica nevoile actuale si ) o )
. . . fise de post specifice pentru rolurile de
preconizate in materie de recrutare a

o . “ e RU
Planificare personalului (numarul de angajati si
profilul posturilor, inclusiv e Elaboreaza un plan de recrutare RU
competentele necesare) pentru administratia publica pe baza

informatiilor din partea institutiilor
angajatoare si in conformitate cu
modelul de livrare a serviciilor RU.

e Elaboreaza ghiduri si resurse

. . . . informative pentru structurile
e Dezvolta o marca de angajator si . o
o o functionale de RU pe care institutiile sa
pozitioneaza institutia ca un o R .
) M le utilizeze Tn campaniile lor
»angajator preferat”, pe baza

romotionale
Alagerea specificitatilor institutionale P ’
personalului ) e Centralizeaza si difuzeaza periodic
e Responsabil pentru toate aspectele . . .
. . informatii despre posturile vacante
legate de facilitarea tranzitiei . .
. . . interne de resurse umane si
personalului RU catre roluri noi . N .
oportunitatile de mobilitate din

administratia publica

123 A se vedea Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,Definirea unui model pentru concursul national”, elaborat in temeiul RAS
MRU,iunie 2020
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Selectie

e Desfdsoara a doua etapa a concursului
national de recrutare (si anume,
selectia pe post) pentru posturile de
RU

e Elaboreaza instrumente si metodologii
de evaluare pentru fiecare dintre
rolurile de resurse umane, pe care
institutiile angajatoare trebuie sa le
integreze in procesul de recrutare a
personalului RU

e Stabileste un set minim de criterii de
eligibilitate pentru fiecare dintre
rolurile de RU, la fiecare nivel, in cadrul
intregii administratiii publice (de
exemplu, educatie, specializare,
experientd, competente care trebuie
demonstrate etc.)

Dezvoltare

e |nvesteste in formarea personalului RU
si decide cu privire la oportunitatile de
1&D pentru acestia (de exemplu,
programe de mobilitate interna,
proiecte finantate de UE etc.)

e Emite o programa de formare
standardizata, pe care institutiile
trebuie sa o furnizeze personalului RU
nou angajat sau in tranzitie

e Evalueaza competentele generale si
specifice pentru managerii de resurse
umane pentru fiecare rol RU prin
intermediul centrului de evaluare!?
pentru a documenta nevoile de 1&D.

e Gestioneazd schemele de mobilitate
interna/rotatiile pe posturi/detasarile
pentru personalul RU in roluri diferite
din administratia publica centrala si
teritoriala

Managementul
performantei

e Gestioneaza si este responsabila
pentru toate aspectele performantei
personalului RU

e Stabileste obiective strategice pentru
structurile de resurse umane care sa
ghideze performanta personalului RU
prin ciclul de management al
performantei;

e Defineste standardele de performanta
pentru personalul RU in diferite roluri

124 Ibidem
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70. Personalul din fiecare rol de resurse umane trebuie sa fie instruit si certificat pe baza programelor
comune din administratia publica, pentru a asigura un nivel consecvent de pregatire la fiecare nivel,
pentru fiecare rol. in timp ce responsabilitatea pentru imbunititirea capacitatii structurilor
functionale de RU se va afla la ANFP, dezvoltarea si, eventual, furnizarea de formare personalului RU
necesitd o colaborare interinstitutionald, avand in vedere caracterul fragmentat al atributiilor de RU
in peisajul institutional actual.'® Ca atare, ANFP ar trebui sa colaboreze cu institutii centrale precum
Institutul National de Administratie (INA), Ministerul Muncii si Protectiei Sociale (pentru politica
salariald), Autoritatea pentru Digitalizarea Romaniei (pentru perfectionarea personalului RU in
competente TIC) si Ministerul Finantelor pentru a pune la dispozitia administratiei publice programe
de formare specifice care sd acopere principalele responsabilitdti in materie de resurse umane.'?® Un
prim pas in aceastd directie pe termen scurt ar fi ca INA'? s& colaboreze cu ANFP si cu MMPS, in
calitate de institutii principale responsabile de reglementarile MRU, pentru a elabora o programa de
baza pentru resursele umane, care sa acopere legislatia relevanta (atat pentru functionarii publici, cat
si pentru personalul contractual) si procesul administrativ cu care trebuie sa fie familiarizati toti
membrii personalului RU. Finalizarea unui astfel de program de formare ar acorda o certificare ,de
baza” in administratia RU, adica echivalentul in sectorul public a ceea ce este disponibil pe piata
privata din Romania pentru a fi certificat ca , inspector RU” sau ,referent RU ”. Aceasta certificare de
baza ar fi adecvata in special pentru noii angajati sau cei nou transferati in departamentele de resurse
umane, ca pachet de integrare, dar ar putea fi oferita si ca program de perfectionare pentru personalul
mai experimentat. In continuare, certificarea de baza ar constitui o bazi pentru modulele de formare
mai specializate, care se concentreaza pe domenii specifice de resurse umane, elaborate de ANFP si
INA, in colaborare cu coordonatorii tehnici institutionali relevanti. Aceastad expertiza mai avansata in
domeniul MRU ar trebui construitd pentru prima data in departamentele de resurse umane ale
ordonatorilor principali de credite, in cadrul unei abordari de formare de formatori, care le-ar permite
sa ofere ulterior cursuri similare agentiilor subordonate.

71. Trebuie create oportunitati specifice de dezvoltare a carierei si de imbogatire a continutului
posturilor pentru personalul RU, pentru a imbunatati angajamentul si colaborarea la locul de munca
in cadrul structurilor functionale de RU. Conform interviurilor cu personalul RU, in timp ce
mobilitatea personalului nu este o problema majora in departamentele RU, motivatia in randul
personalului de a-si consolida sau actualiza competentele este scazuta, in primul rand din cauza naturii
statice si de rutina a activitatii RU. Pe de alta parte, modelul de operare RU propus, necesar pentru
imbunatatirea structurilor de resurse umane in intreaga administratie publica, se bazeaza pe
colaborarea interinstitutionala si pe specializarea in profunzime a personalului in roluri de resurse

125 A se vedea Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,Studiu privind cadrul legal si institutional existent ih domeniul resurselor
umane”/Diagnosticul initial, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019

126 Respondentii la sondajul RU au identificat recrutarea (25%) si politica salariald (12%) ca domenii prioritare de
formare specifica solicitate de personalul RU (o mare parte dintre respondenti au evidentiat practicile si legislatia
generala ale MRU ca fiind nevoi de formare de varf, care se pot suprapune si cu prioritatile specifice de formare
mentionate anterior).

127 Nominalizata in Strategia privind formarea profesionald pentru administratia publicd 2016-2020 ca furnizor
desemnat de formare pentru grupuri tinta strategice din serviciile publice
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umane specifice, care depasesc asigurarea conformitatii cu reglementarile. Ca atare, personalul RU
trebuie sprijinit pentru a se adapta la viitoarele schimbari ale modului de lucru in resurse umane prin
noi instrumente de management al carierei si competentelor. in calitate de coordonator al structurilor
functionale de RU, ANFP ar avea principalele responsabilitati in furnizarea cadrului de reglementare
si metodologic pentru astfel de instrumente, care ar putea include:

e Un program descentralizat de rotatie pe posturi, exclusiv pentru personalul RU, intre diferite
institutii (in special intre agentiile subordonate si ministerele de resort si intre institutii si ANFP),
pentru a promova o mai buna intelegere a activitatii de resurse umane la diferite niveluri
institutionale si in diferite roluri;

e Un portal online, intern, gazduit de platforma TIC ANFP, care centralizeaza oportunitatile
personalului RU de a dedica o parte din timpul lor pentru a lucra la proiecte pe termen scurt
pentru alte departamente/institutii sau pentru a ajuta institutiile sa faca fatd unor cresteri ale
volumului de munca. Obiectivul acestui ,targ al competentelor” este de a directiona
competentele specializate acolo unde acestea sunt cele mai necesare si, in acelasi timp, de a oferi
noi provocari personalului RU (a se vedea Caseta 15 pentru un exemplu de targ al competentelor);
si

e Stabilirea de parteneriate cu asociatiile profesionale de RU existente in Romania (cum ar fi HR
Club)'® pentru a facilita legaturile dintre expertiza publica si privatd in RU. Astfel de parteneriate
ar putea oferi personalului RU diferite niveluri de apartenenta ca membru, pe baza gradului
profesional, a complexitatii postului si a nevoilor individuale de dezvoltare identificate prin

125 care ar putea varia de la accesul la resursele

procesul de management al performantei,
specialistilor (ghiduri, rapoarte etc.), la participarea la activitdti de Tnvatare si dezvoltare a

specialistilor, cum ar fi conferinte, cursuri de formare si evaluari ale competentelor.

Caseta 15. Un targ al competentelor in Guvernul Federal al Statelor Unite

Agentia pentru Protectia Mediului (EPA/Environmental Protection Agency) a Guvernului Federal al
Statelor Unite desfasoara, din 2014, un program voluntar de dezvoltare la locul de munca intitulat , Targul
competentelor” , in sediul sau si in agentiile regionale. Programul a fost elaborat de catre echipa de
resurse umane a EPA cu obiectivul dublu de a oferi experiente diverse de lucru personalului si de a
desfiinta izolarea departamentelor din cadrul organizatiei.

n cadrul acestei initiative, managerii pot publica pe platforma programului cereri pentru sarcini/misiuni
specifice in diferite proiecte aflate sub coordonarea lor, care ar dura pana la 1 an si nu ar necesita calatorii
sau relocare. Personalul, la rdndul sdu, este incurajat sa dedice o parte din timpul lor de lucru (pana la
20% din timpul lor) pentru a-si asuma sarcini diferite din intreaga organizatie. Normele programului

128 A se vedea https://hr-club.ro/en
129 A se vedea Rezultatul 5, Livrabilul 5.1: ,,Analiza sistemului de management al performantei”, elaborat in
temeiul RAS MRU, august 2020
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faciliteaza participarea, permitand personalului sa lucreze la diferite proiecte fara realocari formale si

integrand timpul dedicat misiunii respective in evaluarea performantelor lor.

Programul s-a dovedit a fi popular Tn randul personalului si managerilor, deoarece in primul an de

activitate managerii au publicat 400 de cereri de asistenta, din care 70% au primit aplicatii de la 627 de

angajati (388 angajati au fost acceptati).

Sursa: GovLab (2016) ,,Agentia de Protectie a Mediului: Un singur targ de competente EPA ”, disponibil la adresa
https://www.thegovlab.org/static/files/smarterstate/epa.pdf; Boston Consulting Group (2016) ,, Crearea de avantaje

pentru oameni in sectorul public: Transformarea resurselor umane ale Guvernului”,

4.2.2 Structurisiservicii RU

72. Noul model de operare RU necesita modificari structurale in organizarea RU in cadrul institutiilor

73

administratiei publice. Modelul de operare RU propus pentru administratia publica centrala si
teritoriald este organizat in jurul a trei roluri principale si interdependente: RU Strategie, RU Oameni
si RU Operatiuni. Fiecare rol necesita personal specializat, cu resurse si mandate oficiale pentru a-si
putea indeplini in mod eficace responsabilititile specifice in cadrul institutiilor lor. Tn plus, in
conformitate cu noul model, structurile functionale de RU, in cadrul fiecarui rol, trebuie sa colaboreze
la nivel institutional pentru a imbunatati eficienta, calitatea si consecventa serviciilor de resurse
umane, permitand o abordare globala a furnizarii serviciilor de resurse umane. Pentru a atinge aceste
obiective, structura si pozitionarea, atat formala, cat si perceputa, a RU in cadrul institutiilor trebuie
revizuite pentru a se alinia la modelul de operare propus. in mod similar, procesele si procedurile care
stau la baza serviciilor de resurse umane trebuie adaptate pentru a facilita colaborarea intre institutii,
pe diferite domenii tematice.

Domeniul RU in fiecare institutie trebuie sa fie reprezentat in mod explicit ca prioritate la cel mai
inalt nivel decizional institutional. Fiecare institutie trebuie sa recunoasca domeniul RU ca factor-
cheie al performantei institutionale. Ca atare, domeniul RU trebuie sa fie tratat ca o functie
organizationala distincta, mai degraba decat sa fie combinata cu alte functii de suport, in special n
cazul ordonatorilor principali de credite si al institutiilor mari. Pentru ca gestiunea RU sa devina o
prioritate organizationald, aceastra trebuie sa devind mai intai vizibila la cel mai fnalt nivel decizional.
in al doilea rand, avand in vedere ci serviciile de resurse umane eficiente necesitd contributii
substantiale din partea altor structuri interne si colaborarea cu acestea (de exemplu TIC, juridic,
bugetar si financiar etc.), responsabilitatea operationala pentru dezvoltarea resurselor umane interne
nu poate fi atribuita exclusiv sefilor de structuri de resurse umane. Din ambele motive, organizatiile
trebuie sa atribuie unuia dintre naltii lor functionari publici (adica secretari generali sau secretari
generali adjuncti) un mandat clar si explicit de conducere si dezvoltare a domeniul RU in organizatia
respectiva, prin coordonarea structurilor interne relevante in conformitate cu directiile strategice
institutionale si guvernamentale. Acest rol de coordonator al RU se va baza pe rolul actual, chiar daca
generic, al secretarilor generali si al adjunctilor acestora, care 1i mandateaza sa asigure buna
functionare a structurilor interne de suport, sa coordoneze elaborarea politicilor MRU si sa colaboreze
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cu omologii din alte institutii pentru a aborda probleme de interes comun. Tn plus, secretarii generali
si/sau adjunctii acestora vor asigura un nivel adecvat de importanta gestiunii RU la nivelul decizional
datorita participarii lor implicite in consiliile de administratie si a apropierii lor de factorii de decizie
politica. Ca atare, pe termen scurt, pentru a avansa catre stabilirea si Tncorporarea rolului
conducatorilor de resurse umane in institutii, sefii politici ai acestora ar trebui sa atribuie in mod oficial
obiective specifice secretarilor generali sau adjunctilor privind coordonarea dezvoltarii structurilor
functionale de resurse umane in institutia lor. Intr-adevdr, propunerile de reform& din cadrul
actualului RAS enumera cresterea responsabilizarii Tnaltilor functionari publici cu privire la dezvoltarea
institutiei lor, care ar trebui sa acopere si structurile functionale de resurse umane.!*

Institutiile administratiei publice trebuie sa separe responsabilitatile administrative ale RU (RU
Operatiuni) de responsabilitatile RU mai strategice si orientate catre oameni (RU Oameni si RU
Strategie) in structura lor organizationala, sub diferite forme, in functie de nivelul lor institutional.
Dupa cum se mentioneaza in Capitolul 2, separarea responsabilitatilor administrative de
responsabilitatile strategice in materie de resurse umane este necesara pentru a mobiliza economiile
de scara, pentru a imbunatati eficienta proceselor si pentru a permite personalului RU sa lucreze si sa
se specializeze intr-un rol specific, mai degraba decat sa fie un generalist de resurse umane, preocupat
doar de respectarea procedurilor si a legislatiei. Ca atare, odata ce institutiile isi traseaza procesele
interne de resurse umane in taxonomia propusa si disting procesele administrative de resurse umane
de cele mai strategice, acestea trebuie sa atribuie fiecare tip de responsabilitati unor coordonatori
interni distincti (persoane fizice sau structuri), pentru a asigura separarea structurala si operationala
a rolurilor. Institutiile ar trebui sa respecte aceste roluri, iar resursele pe care le aloca acestora (in
special in ceea ce priveste personalul) ar trebui sa fie adaptate la nevoile lor specifice.

Ordonatorii principali de credite ar trebui sa se asigure in mod explicit ca structurile functionale RU
interne sunt organizate sa functioneze in mod coerent cu agentiile subordonate ale acestora, in
conformitate cu modelul de operare RU. Institutiile cu autonomie deplina in ceea ce priveste RU, cum
ar fi ordonatorii principali de credite si institutiile autonome, care ofera sprijin operational si
metodologic RU institutiilor lor subordonate (avand in vedere resursele disponibile si mandatul
institutional), ar trebui sa se asigure ca structurile functionale RU interne delimiteaza in mod clar, atat
din punct de vedere structural, cat si functional, cele trei roluri de resurse umane necesare, si anume
cele legate de strategie, oameni si operatiuni. In schimb, pentru agentiile subordonate, avand in
vedere relatia lor variabild cu ministerele-parinte/ordonatorii principali de credite, care limiteaza, de
asemenea, autonomia RU interne in diferite grade, organizarea interna a RU ar trebui sa fie decisa in
colaborare cu institutia-parinte si sa se reflecte in normele de functionare interna pentru ambele
institutii. De exemplu, Tn timp ce o agentie subordonatd mai mare (cum ar fi Agentia Nationala de
Administrare Fiscald sau Inspectia Muncii) ar putea avea resursele si parghiile institutionale pentru a
crea structuri RU separate pentru fiecare rol de resurse umane, agentiile subordonate si
deconcentrate mai mici ar putea aloca personal RU diferit pentru fiecare rol, fara a necesita structuri
separate. ANFP, in rolul propus de coordonator al structurilor functionale de RU si prin centrele sale

130 Ibidem
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de expertiza va contribui la coerenta procesului in cadrul administratiei publice, actionand ca partener
pentru conducerea ordonatorilor principali de credite sau pentru sefii de resurse umane ai acestora
in timpul discutiilor lor cu agentiile subordonate pentru a-si realinia structurile functionale de resurse
umane. In plus, ANFP ar putea oferi orientdri institutiilor din administratia publicd centrald si
teritoriala cu privire la modul in care sa isi operationalizeze cel mai bine structurile functionale interne
de resurse umane n timpul fazei de planificare a fortei de munca, atunci cand nevoile de recrutare
pentru structurile functionale de RU pe baza competentelor necesare sunt convenite cu ordonatorii
principali de credite pentru structurile lor interne si subordonate.3!

Ordonatorii principali de credite ar trebui sa stabileasca, impreuna cu agentiile lor subordonate, in
masura posibilului, un model integrat de furnizare a serviciilor RU pentru a imbunatati eficienta si
coerenta serviciilor interne de RU. Alocarea specifica a responsabilitatilor in materie de resurse
umane trebuie sa fie suficient de flexibila pentru a fi adaptata la capacitatile fiecarei institutii,
urmarind Tn acelasi timp Tmbunatatirea eficientei si coerentei serviciilor de resurse umane. Unele
servicii de RU pot fi centralizate in cadrul institutiilor din acelasi lant ierarhic bugetar (in special la
ordonatorii principali de credite), atata timp cat (i) asigura o mai buna coerenta a serviciilor, si (ii)
permit punerea in comun a expertizei si a economiilor de scara (cum ar fi RU TIC si MRU strategic) fara
a (iii) afecta negativ calitatea serviciilor furnizate sau nevoile specifice ale institutiilor. De exemplu,
marile agentii subordonate cu un numar semnificativ de angajati cu profiluri similare in agentiile
teritoriale (cum ar fi ANAF din cadrul Ministerului Finantelor Publice, Inspectia Muncii si ANOFM din
cadrul Ministerului Muncii si Protectiei Sociale etc.) ar fi cele mai in masura sa centralizeze majoritatea
responsabilitatilor RU din agentiile lor teritoriale, |lasand in acelasi timp o prezenta minima a resurselor
umane n cadrul acestora din urma pentru responsabilitati care necesita interactiune directa cu
personalul, cum ar fi unele dintre cele care tin de rolul RU Oameni sau unele sarcini
administrative/operationale/de sprijin ale RU, mai ales daca nu sunt digitalizate. Unitatea de resurse
umane din minister sau institutia superioara ierarhic ar putea avea apoi un rol de sprijin/consiliere,
asigurand Tn acelasi timp o aliniere strategica ampld si conformitatea MRU in cadrul agentiei
subordonate. Pentru agentiile subordonate mai mici, mai putin specializate, care nu pot mobiliza
economiile de scara pentru a justifica dezvoltarea propriilor aplicatii RU TIC sau angajarea si
mentinerea personalului RU specializat, ministerele-mama isi vor asuma rolul principal in furnizarea
serviciilor si infrastructurii RU mai complexe necesare. Atunci cand decid care sunt responsabilitatile
care trebuie relocate, institutiile trebuie sa identifice mai intai daca infrastructura adecvata, in
principal TIC, este sau va fi in operationald pentru a permite furnizarea serviciilor RU respective.

Modelul propus de furnizare a serviciilor RU ar necesita trecerea la o abordare pe mai multe paliere
pentru serviciile RU (a se vedea Figura 21 de mai jos). Atribuirea responsabilitatilor in materie de
resurse umane care urmeaza sa fie gestionate la diferite niveluri, pe baza gradului lor de complexitate,
permite furnizarea de servicii de resurse umane la nivelul la care complexitatea acestora poate fi
corelata cu resursele corespunzatoare si specializarea MRU:

131 Rezultatul 4, Livrabilul 4.1 ,Definirea unui model pentru concursul nationa

|II

, elaborat in temeiul RAS MRU, iunie

2020
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Primul palier de furnizare a serviciilor RU ar consta in solutii pentru problemele generale si
standard ale MRU, furnizate prin optiuni de autoservire si prin asistenta de baza din partea
personalului RU intern: in masura posibilului, departamentele interne de resurse umane ar trebui
sa permita personalului si managerilor sa rezolve tranzactiile si intrebarile standard legate de RU
(gestionarea concediilor, furnizarea evidentelor privind ocuparea fortei de munca, actualizarea
informatiilor cu caracter personal, eliberarea certificatelor, furnizarea de informatii privind
salariile, gasirea de informatii privind normele in materie de resurse umane etc.) cu fortele proprii,
prin furnizarea resurselor necesare, cum ar fi ghidurile, raspunsurile la intrebari frecvente,
modelele online si, in cele din urma3, platformele/aplicatiile TIC. Acest lucru poate reduce timpul
petrecut de departamentele interne de resurse umane pentru sarcinile administrative, care poate
fi realocat pentru a oferi sprijin managerilor si personalului numai pentru aspecte mai
personalizate, orientate catre oameni (de exemplu, cum sa interpretam si sa aplicdm o anumita
politica MRU, cum sa furnizam programe de invatare si dezvoltare, cum sa efectuam o evaluare a
performantei etc.);

Al doilea palier de furnizare a serviciilor RU va consta in solutii pentru problemele MRU care sunt
identificate pe primul palier ca fiind complexe si care necesita suport specializat MRU: aceste
aspecte pot fi trimise mai sus de operatorul initial al cererii catre echipele interne de
RU/personalul specializat in domeniul respectiv (dacd este cazul, de exemplu in cazul
ordonatorilor principali de credite) sau catre institutiile mama3, care ar trebui sa furnizeze servicii
de nivelul doi agentiilor subordonate lor. Aceste echipe specializate/Acest personal specializat de
resurse umane responsabil(e) cu serviciile de palier doi vor fi desemnate de catre ordonatorul
principal de credite si vor fi responsabile de gestionarea, in mod coerent, a unor aspecte mai
complexe si mai strategice ale MRU pentru agentiile lor subordonate si personalul propriu (de
exemplu, aspecte legate de planificarea fortei de munca, analiza posturilor, adaptarea
programelor de formare si dezvoltare la nevoi specifice, interpretarea politicilor dificile, cum ar fi
beneficiile si compensatiile etc.). Ca atare, acestea ar avea nevoie de competente MRU
particularizate pentru sectorul respectiv;

Al treilea palier de furnizare a serviciilor de RU ar consta in solutii pentru problemele MRU
identificate ca fiind de natura exceptionala sau care ar necesita modificari la nivel strategic (cum
ar fi politicile, procesele si/sau programele legate de MRU). Rezolvarea acestor cazuri ar fi
prerogativa ANFP, ca agentie centrala a MRU, si echipele specializate de resurse
umane/personalul desemnat de nivel doi ar fi responsabile pentru trimiterea cazurilor citre acest
nivel superior. Pentru a indeplini acest rol, ANFP ar trebui sa infiinteze echipe dedicate specializate
in domenii tematice de resurse umane, care ar putea sprijini institutiile administratiei publice cu
orientdri metodologice si perspective strategice de resurse umane pentru luarea deciziilor. in plus,
pe baza unor aspecte recurente, ANFP ar putea propune modificdri mai sistematice ale cadrului
global al MRU.
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Anexa 1 ofera un exemplu de posibila alocare stratificata a responsabilitatilor in materie de resurse umane
pentru implementarea si integrarea masurilor de reforma ale MRU propuse prin intermediul RAS MRU
pentru administratia publica centrala si teritoriala din Romania.

Figura 21. Reprezentarea grafica a unui model de livrare a serviciilor RU pe mai multe paliere in
administratia publica centrala si teritoriala din Romania

Agentia MRU centrala (Palierul 3):

Modificari si ghiduri ale politicii MRU la nivel de
sistem

Transmis mai sus de
catre lucratorul
responsabil de caz RU,

Sprijin strategic RU pentru institutii

Ordonatorli principali de credite/agentiile mari

subordonate (Palierul 2): cu aprobarea
Coordonator al MRU strategic pentru agentiile managerului RU
subordonate

Suport operational si metodologic pentru cazurile
complexe de MRU

USTO - — Transmis mai sus de
Agentii teritoriale/agentii subordonate mici stre lucritorul
(Palierul 1): catre lucratoru
Asistenta generala pentru angajati privind responsabil de caz RU,
tranzactiile si problemele de baza din domeniul cu aprobarea

resurselor umane managerului RU

78. in reorganizarea structurilor functionale interne de resurse umane in trei roluri de resurse umane,
institutiile trebuie sa se bazeze pe infrastructura interna si pe capacitatea existenta. Asa cum se
reflecta in Capitolul 3, activitatea tipica a personalului RU in administratia publica centrala si teritoriala
din Romania se concentreaza in principal pe indeplinirea sarcinilor administrative si, intr-o masura
limitata, pe furnizarea de indrumare si sprijin pentru MRU personalului si managerilor. Ca atare,
structurile de resurse umane existente au premisele de baza legate de capacitatea tehnica si
experienta pe care ar putea fi dezvoltate rolurile de RU Oameni si RU Operatiuni. Tnsd in ceea ce
priveste rolul strategic al RU, care se regaseste mai ales la ordonatorii principali de credite, exista o
slaba expertiza interna disponibild pe care sa se construiascd, avand in vedere ca in contextul actual,
resursele umane au putine responsabilitati strategice. Ca atare, pe termen scurt si mediu, pana cand
institutiile vor dezvolta capacitatea strategicd in MRU, compartimentele/persoanele responsabile de
rolul strategic al resurselor umane ar trebui sa colaboreze indeaproape cu structurile interne care au
dezvoltat deja aceasta expertiza si au un rol institutionalizat Tn planificarea strategica institutional3,
cum ar fi unitatile de politica publica. Cu toate acestea, va fi esential sa se asigure ca aceste structuri
chiar dispun de expertiza (strategicd) necesard in materie de resurse umane. Este necesara o
instruire/certificare in acest sens, facilitata sau aprobata de ANFP
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Pentru a-si indeplini in mod eficient responsabilitatile specifice fiecarui rol de resurse umane,
institutiile administratiei publice trebuie sa-si modernizeze si sa-si extinda sistemele SIMRU. Acest
lucru va contribui la crearea unui spatiu pentru preluarea unor responsabilitati RU mai complexe si la
incurajarea specializarii in fiecare rol, conform cerintelor noului model de operare. Sunt necesare
imbunatatiri atat in ceea ce priveste functionalitatile automate disponibile pentru departamentele de
resurse umane si personalul din cadrul institutiilor, cat si in ceea ce priveste interconectarea
sistemelor SIMRU fintre institutii si terte parti (ANFP, MMPS, Ministerul Finantelor etc.) pentru a
facilita schimburile de date privind modificdrile organizationale si procesele MRU. Pentru acest din
urma aspect, Livrabilul 2.1 din cadrul Rezultatului 2 al RAS MRU*? oferd o evaluare detaliatd a
contextului actual si recomanda trei optiuni pentru imbunatatirea proceselor de colectare a datelor
pentru datele RU in intreaga administratie publica. Caseta 16 ofera un rezumat al recomandarilor
pentru cele trei optiuni mentionate mai sus. In ceea ce priveste functionalititile automate pe care
departamentele de resurse umane le pot utiliza pentru a imbunatati eficienta si domeniul de aplicare
al serviciilor interne de resurse umane, institutiile trebuie sa se concentreze mai intai pe digitalizarea
proceselor de resurse umane de baza, pe care toate departamentele de resurse umane din
administratia publica centrala le-ar putea furniza intr-un mod standardizat. Nivelul inferior din Figura
22 contureaza modulele de RU de baza care pot si trebuie digitalizate pentru a imbunatati eficienta si
calitatea proceselor de RU administrative.'* In timp ce digitalizarea acestor procese de resurse umane
ar trebui sa constituie o prioritate de varf pentru institutii, abordarea prin care se realizeaza acest
lucru ar trebui sa fie, de asemenea, legata de optiunea aleasa la nivelul administratiei publice pentru
unificarea seturilor de date de baza privind resursele umane, cum se arata in Livrabilul 2.1 al RAS MRU.
Prin urmare, diferite functionalitati SIMRU ar putea fi furnizate, fie prin una dintre urmatoarele
optiuni, fie printr-o combinatie a lor:

Sisteme/aplicatii autonome detinute si operate de institutii individuale (legate de Optiunea 1 de
colectare a datelor RU);

Sisteme/aplicatii autonome detinute si operate de un minister/ordonator principal de credite,
atat pentru uz intern, cat si pentru a fi utilizate de institutiile subordonate acestuia drept SIMRU
intern (legat de Optiunea 2 de colectare a datelor RU);

Sistemul central /aplicatia SIMRU detinuta si operata de o agentie centrala MRU, care ar oferi o
serie de functionalitati SIMRU tuturor institutiilor publice sau unui subset al acestora (legat de
Optiunea 3 de colectare a datelor RU).

132 Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 : ,Studiu privind cerintele de date si procedurile de access”, elaborat in temeiul RAS
MRU

133 Acestea sunt pozitia si managementul institutiei, evidentele personalului si tranzactiile, inregistrarea timpului
de lucru si managementul absentelor, administrarea salariilor si a beneficiilor si salarizarea/statul de plata.

98



Figura 22. Prezentare generald a modulelor tipice SIMRU/HRMIS

HRMIS - Prezentare generali a modulelor tipice

Managementul . . ,
Recr?“are‘ ca 'e!:e' & al Performanti si invatare si
numire & o recompense dezvoltare
instalare talentelor

Livrarea serviciilor RU (Portal RU, Auto-servire Personal & Manager, HelpDesk RU)

Raportare, analizi, planificare forta de munci si bugetari

Managementul Evidente Pontaj & Administrare
pozitiilor si al personal & managementul salarii &

organizatiei tranzactii absentelor beneficii

Procese de bazi RU

Sursa: Asa este prezentat in Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 : ,Studiu privind cerintele de date si procedurile de acces”,
elaborat in temeiul RAS MRU (adaptat dupd Banca Mondiald (2017) ,,Documentul pentru Ucraina privind
Implementarea optiunilor de SIMRU”)

Caseta 16. Recomandari pentru cerintele de date si procedurile de acces ale MRU din administratia
publica din Romania (extras)

Pe termen scurt (1 an) — Optiunea 1: Construirea unui depozit central de date RU la ANFP. Aceasta este o
prevedere a Strategiei pentru dezvoltarea functiei publice 2016-2020%** si implicd dezvoltarea unui strat/nivel
de depozit de date in cadrul ANFP, pe deasupra datelor existente colectate la nivel central de ANFP (functionari
publici), Inspectia Muncii (personal contractual) si ministerele guvernate de statute speciale (aparare, securitate
etc.). Este nevoie de protocoale de date intre ANFP si Inspectia Muncii (detinator de date pentru personalul
contractual), adaugand colectarea datelor demnitarilor pe portalul ANFP si colectarea de informatii lunare de

134 Strategia pentru dezvoltarea functiei publice 2016-2020, la momentul elaborarii prezentului document, nu mai
este aplicabila.
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la institutiile cu functionari publici cu statut special . Desi vizeaza obtinerea unei viziuni complete a tuturor
categoriilor de personal din sectorul public, lipsa standardizarii datelor si faptul ca Inspectia Muncii nu lucreaza
cu structura de organizare si pozitie/functie Tnseamnd cad aceasta solutie va fi un compromis. Datele de la
Inspectia Muncii nu vor arata posturile neocupate sau defalcarea pe grade a personalului contractual si nici nu
vor creste in mod inerent calitatea datelor MRU.

Pe termen mediu (2- 4 ani) — Optiunea 2: Consolidarea sistemelor MRU centrale pe verticala (integrate cu
salarizarea) la nivelul ministerului si integrarea cu ANFP. Pe baza modelului EDUSAL (sistemul centralizat de
salarizare construit pentru fnvatamantul preuniversitar), alte ministere de resort cu acoperire teritoriala extinsa
si-ar putea consolida propriile sisteme MRU, integrate cu salarizarea, dar bazate mai degraba pe structura
organizationala si functii decat pe personal. ANFP ar putea apoi sa se integreze cu aceste puncte de date ale
ministerelor centrale, imbunatatind calitatea si completitudinea datelor MRU. Dezavantajele acestei solutii sunt
legate de complexitatea mai multor integrari ministere-ANFP, duplicarea eforturilor si faptul ca nu ar fi
imbunatatita colectarea datelor pentru institutiile locale (bazandu-se pe acelasi model ca si pentru Optiunea 1).

Pe termen lung (3- 6 ani) — Optiunea 3: Adoptarea gradualad a unui sistem MRU unic integrat de salarizare,
incepand cu o faza pilot. Aceasta solutie aduce beneficii pe trei piloni: (i) control, (ii) raportare/analiza si (iii)
costul total al detinerii/ de proprietate(TCO). Conform acestei abordari, planificarea/bugetarea, managementul
institutiei, recrutarea si salarizarea etc., sunt toate legate din punct de vedere tehnic, fara posibilitatea de a
avea discrepante de date intre module, aducand un control mai bun asupra intregului ciclu de MRU. Avand in
vedere ca datele sunt operationale, raportarea va avea informatii fiabile si oportune, pentru a sprijini procesul
decizional bazat pe date in MRU al sectorului public. Prin economii de scara, un astfel de sistem promite un
cost total al detinerii mai mic la nivelul intregii administratii, servind totodata drept baza pentru construirea
tuturor modulelor de resurse umane pentru un sistem european de management al resurselor umane
actualizat. Principalele dezavantaje sunt costul initial al schimbarii (estimat intre 3 si 6 milioane USD pentru
componenta TIC, care ar trebui sa fie Tnca mai mic decat costurile agregate ale optiunii 2, datorita economiilor
de scard) si rezistenta institutionald. Ca atare, o pilotare cu extindere progresiva ar putea fi cea mai buna
abordare pentru a depasi aceste probleme, asigurand un impact progresiv asupra costurilor, cu rezultate vizibile
mai devreme. Desi nu este neapadrat legata de aceasta, aceasta optiune ar permite o eventuala tranzitie catre
servicii partajate, o abordare care s-a dovedit a fi de succes in realizarea de economii in alte tari ale Uniunii
Europene (UE), cu perioade scurte de amortizare (3-4 ani).

Sursa: Rezultatul 2, Livrabilul 2.1 : ,Studiu privind cerintele de date si procedurile de access”, elaborat in temeiul RAS MRU

80. Alegerea modalitatii si a gradului de digitalizare coordonata a structurilor functionale de resurse
umane in intreaga administratie publica trebuie sa se bazeze pe eforturi sustinute de standardizare
a proceselor de resurse umane de baza. Fiecare optiune ar avea implicatii diferite asupra resurselor
si termenelor necesare pentru implementare, precum si asupra structurii de guvernanta si relatiilor
necesare intre agentiile centrale ale MRU si institutiile administratiei publice centrale. Cu toate
acestea, in cadrul oricarei optiuni, procesele de resurse umane de baza mentionate anterior, asa
cum sunt cartografiate pentru administratia publica centrala si teritoriala din Romania in cadrul
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taxonomiei proceselor de resurse umane care urmeaza sa fie elaborata de catre ANFP pe baza
noului model de resurse umane, trebuie standardizate la cel mai nalt nivel posibil in cadrul
institutiilor publice (ceea ce include etapele procesului, intrarile, iesirile, interactiunile procesului
etc.). Gradul de standardizare va varia in functie de proces, pentru a tine cont de cerintele de
reglementare (cum ar fi plata salariilor ca fiind prerogativa fiecarui ordonator de credite), dar ar trebui
aplicat un nivel maxim admisibil de standardizare in toate procesele. Odata ce se realizeaza o forma
de standardizare pentru fiecare proces, institutiile publice si agentiile centrale relevante ale MRU ar
putea identifica mai bine ce abordare a procesului de digitalizare a proceselor centrale ale MRU
urmeaza sa fie realizata si masura in care functionalitatile SIMRU pot fi partajate intre institutii.
Propunerile de standardizare a proceselor in sine ar fi facute de catre ANFP, sub mandatul propus de
coordonator al structurilor functionale de RU, prin emiterea de proceduri standard de operare (adica
proceduri operationale si de sistem generice) pentru principalele procese MRU. Cu toate acestea, nici
in mandatul sau actual, nici in cel propus, ANFP nu are prerogative de a impune proceduri de resurse
umane institutiilor publice, cu exceptia cazurilor cand se raporteaza aspecte legate de functionarii
publici. Ca atare, ANFP ar trebui sa realizeze aceasta standardizare a proceselor de resurse umane
prin prerogativele sale propuse de avansare a planurilor strategice la nivel guvernamental pentru
imbunatatirea structurilor functionale de resurse umane. Ca o conditie prealabild pentru obiectivul
final de digitalizare a structurilor functionale de RU, ANFP ar trebui sa stabileasca protocoale de
colaborare cu autoritatea TIC principala de la nivel guvernamental, adica, in prezent, Autoritatea
pentru Digitalizarea Romaniei, pentru a dezvolta in comun, in cadrul strategiei guvernamentale
propuse pentru structurile functionale de resurse umane, un program de standardizare si digitalizare
a proceselor de resurse umane de baza in cadrul tuturor institutiilor publice sau al unei subcategorii
a acestora.

Pentru imbunatatirea furnizarii de servicii RU, ANFP trebuie sa plaseze nevoile utilizatorilor finali in
centrul oricarei initiative de schimbare. Ca sa evidentieze si sa semnaleze trecerea catre o abordare
centratad pe utilizator a structurilor functionale de RU, precum si ca sa obtina informatii relevante
despre nevoile beneficiarilor de servicii, ANFP, in rolul propus coordonator al structurilor functionale
de RU, trebuie sa se consulte proactiv cu personalul si managerii din institutiile administratiei publice
centrale si teritoriale cu privire la modul in care calitatea si domeniul de aplicare al serviciilor RU se
potrivesc nevoilor si asteptarilor lor. Aceste consultari ar trebui utilizate pentru a documenta
interventiile ANFP in domeniile serviciilor de resurse umane asupra carora are mandat. Ca atare, ANFP
ar trebui sa conduca un proces de consultare in cadrul administratiei publice atunci cand planific3,
implementeaza si evalueaza rezultatele oricaror interventii preconizate sa aiba un impact asupra
furnizarii de servicii RU. ANFP ar trebui sa faca acest lucru prin diverse metode, inclusiv prin
intermediul unui sondaj desfasurat pe platforma sa online (bazat pe o metodologie pilotata in scopul
prezentei analize), prin grupuri de interes si prin interviuri, precum si prin sesiuni de consultare si
coordonare cu actorii relevanti din administratia publica. Un astfel de proces de consultare este un
instrument esential pentru asigurarea faptului ca directia strategica a structurilor functionale de
resurse umane, stabilitd de catre ANFP, este aliniata la nevoile reale ale utilizatorilor finali ai serviciilor
de resurse umane.
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Structurile de resurse umane trebuie sa monitorizeze, sa urmareasca si sa comunice performanta
lor in indeplinirea responsabilitatilor lor specifice in materie de MRU prin intermediul indicatorilor
MRU care leaga contributiile de realizari. Dupa cum se mentioneaza in Capitolul 2, definirea si
utilizarea indicatorilor pentru monitorizarea proceselor cheie ale MRU ar putea ajuta structurile de
resurse umane sa obtina rezultate mai bune de MRU si, in paralel, sa isi evidentieze rolul potential de
partener strategic in cadrul organizatiei. In plus fat3 de setul de indici MRU propus in Capitolului 4,
care urmeaza sa fie utilizat de catre conducerea centrald RU pentru monitorizarea si urmarirea
modului in care departamentele de resurse umane se conformeaza modelului de operare a
structurilor de RU propus, departamentele interne de resurse umane trebuie sa stabileasca indici
MRU specifici institutiei, pentru a intelege mai bine modul de imbunatatire a proceselor interne, pe
baza prioritatilor strategice de MRU ale institutiei respective. Acest lucru ar trebui sa fie valabil chiar
siin contextul actual al administratiei publice romane, cand majoritatea institutiilor nu au la dispozitie
un sistem avansat de SIMRU si TIC pentru a urmari si analiza in mod automat si continuu valorile MRU
la nivel granular. in aceste conditii, departamentele de resurse umane ar trebui s3 se concentreze
asupra definirii, colectarii si analizarii unui set limitat de indicatori pe baza carora se poate actiona,
care sunt considerati cei mai relevanti pentru procesul decizional institutional. n definirea si
selectarea indicilor lor specifici, departamentele de resurse umane pot fi ghidate de urmatoarele
considerente:

Care sunt priorittile strategice ale institutiei/conducerii in ceea ce priveste MRU-
Departamentele de resurse umane ar trebui sa se concentreze asupra aspectelor care sunt de
interes pentru conducerea institutiei si, astfel, au o sansa ridicata de a beneficia de sprijin in
implementare din partea conducerii;

Cum se vor masura progresele pentru fiecare prioritate a MRU — Departamentele de resurse
umane trebuie sa inteleaga care sunt factorii care influenteaza prioritatile MRU ale institutiei lor
si sa decida cum sa transpuna cel mai bine acesti factori in indicatori care pot fi masurati. Dupa
cum s-a mentionat in Capitolul 2, cadrele logice pot fi utilizate pentru a ajuta departamentele de
resurse umane sa descrie modul in care indicatorii specifici sunt legati de rezultatele MRU, precum
si pentru a le ajuta sa comunice mai bine necesitatea de a actiona. Anexa 4 ofera exemple de
cadre logice pentru prioritdtile-cheie ale MRU abordate prin intermediul RAS MRU (planificarea
recrutarii si a fortei de munca si managementul performantei);

Ce si cui se va comunica prin intermediul acestor indici - Departamentele de resurse umane ar
trebui sa aiba o intelegere solidda a modului de comunicare a informatiilor generate de indicii
selectati, astfel incat acestia sa poata contribui cel mai bine la luarea deciziilor, la nivelurile
corespunzatoare. Ca atare, ele trebuie sa inteleaga de ce tip de informatii are nevoie fiecare public
tinta (conducere politica, conducere superioara, manageri tehnici, personal) si sa adapteze
diseminarea informatiilor in consecinta.

Institutiile ar trebui sa utilizeze indicatorii de resurse umane ca baza de dovezi pentru imbunatatirea
functiilor MRU, dar si ca pe un cadru de evaluare a progreselor in realizarea prioritatilor MRU
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specifice institutiei si priorititilor guvernamentale. In primul rand, institutiile, prin intermediul
departamentelor de resurse umane, ar trebui sa utilizeze in principal indicatorii de resurse umane ca
parghie de invatare, sa identifice factorii determinanti ai politicilor eficace de MRU si sa-si aloce
resursele intr-un mod mai eficient pentru a-si indeplini prioritatile actuale (si viitoare) in materie de
resurse umane. Acest lucru necesita ca institutiile sa utilizeze mai intai setul selectat de indicatori RU
pentru a masura performanta lor actuala in domenii-cheie ale MRU (adica sa stabileasca valorile de
referinta) si, ulterior, sa se compare cu institutiile similare si, Tn viitor, cu propria performanta
anterioara. Acest lucru ar permite, de asemenea, institutiilor sa defineasca obiective de performanta
clare si masurabile pentru departamentele de resurse umane, pentru a-si canaliza resursele catre
prioritatile-cheie.

Informatiile extrase din indicatorii RU sunt utile numai in masura in care sunt adaptate publicului
tinta. Pentru a avea importanta in luarea deciziilor, datele RU generate prin intermediul masuratorilor
RU trebuie sa fie transpuse in informatii relevante pentru diferitele sectoare din cadrul unei institutii
si sa poata fi intelese de cei carora le sunt adresate. De exemplu, numarul de candidati care se inscriu
la un concurs de recrutare poate fi important pentru managerii de RU si agentiile coordonatoare ale
MRU, dar managerii superiori ar putea fi mai interesati de calitatea candidatilor. La randul sau,
conducerea institutionala ar putea fi mai interesata de fluctuatia noilor angajati si de factorii care
determina aceasta cifra. Pentru a-si consolida rolul de parteneri in activitatea institutiei,
departamentele de resurse umane trebuie sa inteleaga ca diferitele parti interesate au nevoie de
informatii diferite si masura in care fiecare parametru de resurse umane poate raspunde acestor
nevoi. In cazul conducerii superioare, pentru a le informa luarea deciziilor in materie de resurse
umane, departamentele de resurse umane trebuie sa poata produce un tablou de bord usor de
utilizat, care sa contind numai informatii esentiale cu privire la cum se situeaza institutia cu privire la
principalele prioritati ale MRU in comparatie cu tintele definite.

Modelul de operare RU propus poate pune bazele imbunatatirii resurselor umane in administratia
publica romaneasca. Modelul descrie modul in care rolurile, responsabilitatile si relatiile la nivel inalt
in domeniul resurselor umane din administratia publica ar putea fi reproiectate pentru a sprijini
servicii RU mai eficiente, mai eficace si mai coerente in cadrul institutiilor. Schimbarile preconizate se
bazeaza pe arhitectura institutionald existenta a administratiei publice, pentru a facilita o tranzitie
organica si etapizata catre noul model. Ca atare, modelul are la baza: (i) formalizarea si aprofundarea
integrarii structurilor functionale de RU intre fiecare ordonator principal de credite si agentiile sale
subordonate; si (ii) stabilirea unui coordonator central pentru structurile functionale de resurse
umane, cu un mandat clar si executoriu pentru definirea, imbunatatirea si dezvoltarea structurilor
functionale de resurse umane in intreaga administratie publica prin emiterea de orientari
metodologice si operationale pentru departamentele de resurse umane, profesionalizarea
personalului de resurse umane si definirea directiilor strategice.
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Propunerea pentru un nou model de operare RU ar trebui utilizata mai intai ca punct de plecare
pentru un acord politic amplu de reforma a structurilor functionale de resurse umane. Avand in
vedere ca reforma propusa se transmite la nivelul intregii administratii publice si ca punerea sa in
aplicare este un angajament pe termen lung, aceasta trebuie sa faca in primul rand obiectul unor
negocieri si acorduri ample intre partile interesate din administratia publica la cel mai Tnalt nivel
politic, sustinute de expertiza si de perspective externe. O astfel de abordare participativa ar putea fi
facilitata prin intermediul Consiliului pentru dezvoltarea resurselor umane, odata ce va fi
operationalizat. In cele din urm4, viziunea si directia strategicd aferente structurilor functionale de de
resurse umane trebuie formalizate printr-un document strategic la nivel de guvern, fie integrat in
strategia de reforma a administratiei publice, fie derivat din aceasta, care se bazeaza pe SCAP 2014-
2020. Acest lucru ar spori importanta reformei pe agenda guvernului, ar asigura mai bine
continuitatea acesteia de-a lungul ciclurilor politice, ar defini responsabilitatile institutionale
preconizate si ar identifica surse adecvate de finantare pentru implementare.

Punerea in aplicare a viziunii strategice pentru imbunatatirea RU trebuie sa inceapa cu extinderea
mandatului ANFP asupra structurilor functionale de RU si asigurarea resurselor adecvate pentru
noul sau rol. Dupa cum s-a subliniat anterior, o reforma coordonata si sustinuta a RU in administratia
publica nu poate fi realizata fara o institutie coordonatoare cu un mandat clar si formal privind
imbunatatirea structurilor functionale de resurse umane, definit printr-o viziune strategica mai larga
pentru administratia publicd. Tn contextul actual, un astfel de mandat ar fi cel mai potrivit pentru
ANFP. La randul sau, institutia coordonatoare ar avea nevoie de timp, resurse si sprijin politic pentru
a-si consolida capacitatea si credibilitatea in noul sdu rol. In plus, aceasta ar necesita un interval de
timp adecvat pentru elaborarea cadrului de reglementare si strategic pentru noul model de
functionare a resurselor umane si a instrumentelor metodologice aferente, care ar defini si ghida
modul in care institutiile administratiei publice vor dezvolta si adapta resursele lor umane interne. in
pregatirea acestor instrumente, agentia de resurse umane coordonatoare trebuie sa se angajeze in
consultari extinse si proiectare, in cooperare cu institutii de la diferitele niveluri ale administratiei
publice. O subcategorie de institutii (ordonatorii principali de credite si agentiile subordonate ale
acestora) angajate in transformarea RU interne ar pilota, in mod ideal, si modificarile propuse pentru
cel putin un an, pentru a da timp materializarii beneficiilor rezultate din modificarile adoptate. Dupa
ce s-au tras Tnvataminte din pilotare si s-au integrat intr-o versiune revizuita a reformei, un nou grup
de institutii ar putea fi inclus intr-o a doua repetare a pilotarii, in acelasi timp continuandu-se
construirea si adaptarea capacitatii in cadrul agentiei de RU coordonatoare pentru a sprijini suficient
un numar tot mai mare de institutii care intra pe noul modelul de operare RU. Obiectivul final al
procesului ar fi integrarea progresiva a structurilor functionale de RU din administratia publica
centrala si teritoriala in cadrul noului modelul de operare a structurilor de RU, si in conformitate cu
calendarul reformei propus in alte componente ale RAS MRU, si anume introducerea si
implementarea unui cadru de competente, a unui nou model de recrutare si a unui sistem imbunatatit
de management al performantei pentru functia publica.

Succesul reformei este conditionat de angajamentul institutiilor administratiei publice. Pentru a
demonstra angajamentul fata de reforma, institutiile trebuie sa stabileasca ca obiective institutionale
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89

strategice redefinirea si dezvoltarea structurilor functionale interne de resurse umane, in
conformitate cu prioritatile mai ample ale guvernului. Acest lucru ar trebui sa Tnceapa in special cu
ordonatorii principali de credite din administratia publica centrala, avand in vedere ca procesul de
planificare strategica este mai institutionalizat la acest nivel si mai bine structurat prin intermediul
planurilor strategice institutionale (PSI). Ca atare, actualizarile viitoare ale planurilor PSI ar trebui sa
formalizeze si, cel mai important, sa bugeteze initiativele necesare pentru implementarea modelului
de operare a structurilor de RU. Printre acestea se numara:

- Formalizarea unui rol de coordonator intern, cu responsabilitati generale de dezvoltare a
structurilor functionale de resurse umane;

- Auditarea proceselor interne de resurse umane pe baza taxonomiei RU la nivel inalt;

- Reorganizarea structurilor functionale de RU interne in colaborare cu agentiile subordonate si cu
ANFP, pe baza rolurilor si responsabilitatilor stabilite de modelul de operare RU;

- Efectuarea unei analize a lacunelor in materie de competente pentru a identifica nevoile de
recrutare pentru structurile functionale de resurse umane, pe baza cadrului specific de
competente pentru resurse umane, si colaborarea cu ANFP pentru a satisface aceste nevoi prin
intermediul planificarii fortei de munca; si

- Dezvoltarea infrastructurii si a functionalitatilor TIC care stau la baza serviciilor de resurse umane
ale acestora.

Prezentul raport introduce o serie de recomandari specifice care ar putea imbunatati RU in
administratia publica centrala si teritoriala pe termen mediu, dar eficienta acestora se bazeaza pe
existenta unui coordonator central stabilit pentru structurile functionale de RU. Aceste recomandari
se concentreaza pe consolidarea actualei capacitatii a structurilor functionale de resurse umane de a
furniza servicii de resurse umane mai eficiente si cu o valoare addugata mai mare in cadrul institutiilor
individuale ale administratiei publice. Cu toate acestea, in absenta unui model de operare care leaga
structurile functionale de RU intr-un intreg coerent si stabileste o agentie principald care sa le
coordoneze, nu este de asteptat ca aceste recomandari sa fie puse in aplicare in totalitate, conform
intentiei, sau dupa o metodologie coerenta in intreaga administratie publica. Ca atare, punerea in
aplicare a acestor recomandari in contextul actual ar putea reduce in mod semnificativ si/sau
denatura rolul acestora in imbunatatirea serviciilor de resurse umane. Tabelul 7 de mai jos ofera o
imagine de ansamblu a beneficiilor preconizate ale implementarii acestor recomandari specifice,
precum si riscul anticipat de a face acest lucru fragmentar, fara un model coerent de operare RU in
vigoare.
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Tabelul 7. Privire de ansamblu asupra riscurilor potentiale in implementarea reformelor propuse pentru
structurile functionale de RU, in absenta unei structuri de guvernanta RU clar definite

Recomandare pentru
structurile functionale de RU

Rezultate preconizate

Riscuri de implementare fara o
structura de guvernanta RU bine
stabilita

Profesia de RU

Stabilirea unei profesii de RU

Definirea in mod oficial a unei
categorii distincte de posturi cu
atributii in RU in sectorul
public;

Stabilirea cadrului juridic
pentru profesionalizarea si
specializarea personalului RU;
Oferirea unei intelegeri clare in
cadrul institutiilor a rolurilor si
responsabilitatilor pe care
trebuie sa le indeplineasca
personalul de resurse umane.

Poate fi stabilita legal, dar fara sa
existe un coordonator al
structurilor functionale de resurse
umane desemnat oficial ca
responsabil pentru acestea, nu ar
fi completata cu orientari
metodologice sau resurse
specifice de dezvoltare a carierei.

Elaborarea cadrelor de
competenta pentru
domeniul functional RU

Definirea unui set comun de
asteptari in materie de
performanta pentru personalul
de resurse umane in diferite
roluri, la diferite niveluri, Tn
administratia publica;
Permiterea institutiilor sa
efectueze analize ale lacunelor
de competente pentru a
identifica cele mai bune
modalitati de dezvoltare a
capacitatii interne de a furniza
servicii de resurse umane la
standardele de performanta
preconizate.

Institutiile pot elabora individual
cadre de competente specifice
pentru personalul lor intern de
resurse umane, sub coordonarea
metodologica a ANFP, dar
utilizarea lor efectiva si forma lor
finala este la latitudinea
institutiilor, ceea ce poate
impiedica o abordare unitara in
administratia publica.

Dezvoltarea unor
oportunitati specifice de
dezvoltare a carierei pentru
personalul RU

Deschiderea oportunitatilor de
mobilitate dedicate
personalului RU pentru a
castiga experienta in diferite
roluri, in diferite institutii;

Nu se poate astepta o abordare
coerenta Tn toate institutiile Tn
absenta unei structuri de
guvernanta pentru structurile
functionale de resurse umane,
care sa coordoneze si sa conduca
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- Dezvoltarea unui set de cursuri
si certificari standard de 1&D,
obligatorii pentru toti angajatii
departamentului de resurse
umane, pentru a asigura
furnizarea consecventa a
serviciilor de resurse umane in
intreaga administratie publica.

dezvoltarea acestor initiative si sa
le transpuna n practica.

Structuri si servicii RU

Stabilirea unor roluri
formale de conducere la
nivel inalt in domeniul
dezvoltarii resurselor umane
in institutii

Definirea unui rol clar si
atribuirea asumarii individuale a
conducerii procesului de
imbunatatire a serviciilor RU in
cadrul institutiilor.

Organizatiile pot formaliza
individual astfel de roluri de
conducere pentru a coordona
imbunatatirea serviciilor interne
de resurse umane in conformitate
cu obiectivele institutionale, dar,
in absenta unei structuri de
guvernanta capabile sa defineasca
o directie strategica la nivel
guvernamental pentru structurile
functionale de resurse umane,
este posibil ca obiectivele
strategice institutionale sa nu fie
armonizate in mod logic intre
institutiile responsabile pentru
diferitele secvente ale unui anumit
proces de resurse umane.

Tnaintarea in directia
standardizarii serviciilor RU
de baza in intreaga
administratie publica

-Stabilirea unor definitii si a unui
limbaj comun pentru procesele
si conceptele de resurse umane
in cadrul administratiei publice;

-Definirea unor posibile grade de
standardizare a proceselor de
resurse umane;

-Clarificarea responsabilitatilor
actorilor implicati si asumarea
proceselor;

-Depunerea unor eforturi
viitoare pentru a digitaliza in
mod coerent procesele de baza
in materie de resurse umane in
intreaga administratie publica.

n contextul actual, nicio institutie
din administratia publica romana
nu are mandatul de a conduce
procesul de standardizare a
resurselor umane si/sau de a
coordona sau de a oferi indrumari
metodologice institutiilor pentru
a-I conduce in mod coerent. in
acest caz, institutiile individuale
sunt responsabile pentru modul si
gradul in care isi standardizeaza
procesele interne de resurse
umane, ceea ce prezinta riscul de
fragmentare si de
interoperabilitate scazuta a
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resurselor umane in cadrul
administratiei publice, precum si
lipsa de oportunitati de crestere a
eficientei si de mobilizare a
economiilor de scara.

formala a
interne de
resurse umane care lucreaza

Separarea
structurilor

in roluri strategice, orientate
spre oameni si operationale

- Facilitarea specializarii in
anumite roluri pentru a mobiliza
economiile de scard si a
centraliza expertiza;

- Permiterea personalului RU sa
se concentreze asupra rolurilor
si responsabilitatilor lor
specifice.

in absenta unui model de operare
a structurilor de RU pentru a
stabili rolurile pe care
departamentele de resurse umane
ar trebui sa le indeplineascs, la
niveluri institutionale diferite,
aceasta separare a rolurilor
ramane la latitudinea institutiilor
individuale, care ar putea sau nu
ar putea sa o aplice, chiar daca in
diferite grade de corelare cu alte
institutii conexe.

Integrarea designului centrat
pe utilizator in serviciile de
resurse umane

-ldentificarea schimbarilor in
procesele si politicile de resurse
umane care ar raspunde cel mai
bine nevoilor si asteptarilor
angajatilor in ceea ce priveste
resursele umane;

-Acordarea prioritatii dezvoltarii
si imbunatatirii proceselor de
resurse umane care au cea mai
mare valoare pentru personal si
organizatii.

n absenta unei structuri globale
de guvernanta pentru RU,
perspectivele centrate pe
utilizator ar putea fi aplicate doar
subproceselor interne de resurse
umane la nivelul fiecarei institutii,
mai degraba decat sa aiba loc o
schimbare de la un capat la altul al
procesului de resurse umane, ceea
ce presupune interactiunile dintre
institutii.

O mai buna utilizare a datelor
pentru a informa deciziile RU
si a comunica rezultatele RU

- Consolidarea valorii strategice a
departamentelor de resurse
umane;

-Dezvoltarea unei intelegeri
bazate pe dovezi a modului de
alocare a resurselor si a
prioritatilor pentru
imbunatatirea serviciilor de
resurse umane;

-Permiterea institutiilor sa
elaboreze cadre de
responsabilitate bazate pe
rezultate pentru

Fara o structura de guvernanta
globala, cu mandatul de a solicita,
colecta si analiza datele RU de la
departamentele de resurse umane
din administratia publica, nu
poate exista o analiza comparativa
centrala a departamentelor de
resurse umane pentru a permite
identificarea bunelor practici si
imbunatatirea structurilor
functionale de resurse umane la
nivel de sistem.
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departamentele lor de resurse
umane.

90. Punerea in aplicare a masurilor propuse ar trebui sa fie planificata ca un proces in mai multe etape,
coordonat de ANFP, in calitate de agentie de resurse umane coordonatoare, in stransa consultare
cu partile interesate din administratia publica. Stabilirea ANFP ca punct focal pentru reforma
structurilor functionale de resurse umane ar contribui la asigurarea succesiunii adecvate a
recomandarilor propuse, atat intre ele, avand in vedere interdependenta acestora, cat si, de
asemenea, cu alte reforme ale MRU din administratia publica, cum ar fi introducerea cadrului de
competente si a fiselor standardizate de post. Calendarul si succesiunea corecta a interventiilor pentru
structurile functionale de resurse umane in raport cu alte interventii ale MRU reprezinta un aspect
esential al reformei, deoarece va impiedica supraincarcarea institutiilor partenere, precum si a ANFP,
siva preveni alocarea de resurse insuficiente pentru acest flux de lucru. Un astfel de scenariu ar putea
submina credibilitatea reformei avute in vedere daca modificarile propuse nu sunt puse in aplicare in
mod eficace pentru a demonstra ca acestea conduc la imbunatatiri ale serviciilor de resurse umane.
Ca atare, masurile de reforma ar trebui implementate treptat, intr-o succesiune logica, ghidata de
repere predefinite. Acest lucru ar permite ca progresele deja realizate sa fie consolidate si ar oferi un
timp suficient pentru ca ANFP sa colecteze si sa includa lectiile invatate, precum si sa genereze sprijin
interinstitutional si acord cu privire la directia reformei pentru structurile functionale de resurse
umane. Tabelul 8 de mai jos prezinta o foaie de parcurs preliminara, la nivel Tnalt, cu repere pentru a
ghida procesul de reforma. O precizare importanta este aceea ca, desi foaia de parcurs este
prezentatd ca un proces liniar, punerea sa in aplicare necesita flexibilitate, deoarece calendarul si chiar
secventele procesului ar putea necesita adaptarea, in timp real, pe baza gradului de sprijin primit de
la factorii de decizie politici si tehnici, a rezistentei institutionale intampinate, progreselor inregistrate
in ceea ce priveste consolidarea capacitatii de implementare si posibilelor dificultati Tn stabilirea
fundamentelor principale de reglementare.

Tabelul 8. Foaie de parcurs (roadmap) pentru implementarea recomandarilor propuse pentru
structurile functionale resurse umane

Reper/Etapa Actiune Rezultate preconizate Institutii Conditii
de referinta responsabile prealabile din
partea altor
interventii de
reforma ale MRU

1. Recunoasterea Includerea Definirea a ce trebuie MDLPA O analizd a
necesitatii reformei RU in inteles prin sistemul statutului actual
reformarii RU  administratia integrat de RU. ANFP al RU in cadrul
in publica drept administratiei
administratia  prioritate Directiile si prioritatile SGG publice si
publica strategica in pentru reforma RU, recomandari de
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2. Stabilirea
fundamentelor
pentru reforma

RU

discutiile tehnice
pentru noua
strategie la nivel
guvernamental
pentru
administratia
publica.
Propunerea unui
mandat extins
pentru agentia
coordonatoare a
MRU (in contextul
actual, ANFP)
pentru
imbunatatirea
serviciilor de
resurse umane in
administratia
publica, conform
directiei strategice
convenite politic.
Adaptarea
structurii
institutionale si a
proceselor interne
ale ANFP pentru a
sprijini noul sau
mandat asupra
structurilor
functionale de RU.

Propunerea unei
definitii a
sistemului de

inclusiv un nou model
de functionare a RU,
sunt validate la nivel
politic si incluse in
strategia aprobata
legal pentru
administratia publica.
Legislatia relevanta se MDLPA
modifica pentru a
reflecta noul rol si noile ANFP
prerogative ale

institutiei desemnate

sa coordoneze

structurile functionale

de resurse umane.

Un centru de expertiza MDLPA
pentru imbunatatirea
structurilor functionale ANFP
de RU este stabilit in

cadrul ANFP si dispune

de personal si resurse

adecvate pentru a

actiona initial ca birou

de management al

proiectului.

Sunt definite fluxurile
de lucru interne pentru
interactiunea cu
institutiile
administratiei publice
,deservite”.

Sistemul de operare RU MDLPA
este definit oficial in

legislatie. ANFP
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Analiza posturilor
efectuata la
nivelul ANFP.



3. Pregatirea
pentru
implementare

operare RU In
administratia
publica, care sa fie
inclusa in legislatia
relevanta.
Elaborarea
documentelor de
planificare si
operationale
pentru
implementarea
reformei RU:
-Strategia si planul
de comunicare
-Planul de actiune
pentru reforma,
inclusiv
rezultatele
asteptate si
indicii asociati
succesului.
Lansarea
campaniei de
comunicare sia
consultarii
preliminare cu
coordonatorii RU
din intreaga
administratie
publica privind
directiile propuse
pentru reforma si
modelul de
operare a
structurilor de RU.

ANFP elaboreazd o
cartografiere a
actorilor interesati
pentru a documenta
planul de comunicare

si implicare a acestora.

Conducerea ANFP si,
daca este operational,
Consiliul national
pentru dezvoltarea
resurselor umane,
aproba documentele
de planificare si
operationale care
initiaza reforma.
Coordonatorii RU din
administratia publica
sunt constienti de
schimbarile,
calendarele si
responsabilitatile
preconizate, li se
raspunde la intrebari,
iar ei ofera
recomandari pentru
calibrarea/ajustarea
interventiilor de
reforma preconizate.

ANFP elaboreaza o
cartografiere a
actorilor interesati
pentru a slefui planul
de comunicare si de
implicare a acestora.
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ANFP
(cu expertiza
externa)

ANFP
(cu expertiza
externa)

De corelat cu
celelalte piste ale
reformei MRU,
pentru a evita
supraincarcarea
actorilor
implicati.

Stabilirea
canalelor de
comunicare sia
forumului de
discutii cu
coordonatorii RU
din administratia
publica prin
reteaua expertilor
in resurse umane
(constituita ca
parte a
reformelor
paralele ale
MRU).



Elaborarea unei
taxonomii a
proceselor de
resurse umane
pentru
identificarea si
clasificarea
proceselor de
resurse umane
globale din
administratia
publica.

Efectuarea
cartografierii
proceselor
aplicand matricea
RACI la nivel Tnalt
pentru procesele
de resurse umane
definite in
taxonomia
proceselor de
resurse umane si
identificate ca
domenii prioritare
prin consultari cu
coordonatorii de
resurse umane.

Efectuarea unei
analize a posturilor
pentru activitatile
legate de RU in
cadrul
administratiei
publice.

Majoritatea proceselor
de resurse umane din
administratia publica
sunt definite si
clasificate intr-o
taxonomie globala.

Procesele de resurse
umane orientate
strategic se disting de
procesele de resurse
umane administrative.

Pentru fiecare dintre
domeniile prioritare ale
MRU sunt disponibile
matrici RACI la nivel
nalt (si anume, cine ar
trebui sa fie
responsabil,
raspunzator/autoritate,
consultat si informat).

Gradele de
standardizare in cadrul
modelului propus de
furnizare a serviciilor
RU sunt identificate
pentru procesele RU
analizate.

Se convine asupra unor
optiuni pe termen
scurt pentru
introducerea unei
categorii distincte de
posturi cu atributii in
RU in clasificarea
posturilor din sectorul
public.
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ANFP
(cu expertiza
externa)

Reteaua
coordonatorilor
RU

ANFP
(cu expertiza
externa)

Reteaua
coordonatorilor

RU
MDLPA Categoriile de
posturi din
ANFP administratia
publica trebuie
MMPS reclasificate in

functie de



Elaborarea unui
cadru de
competente
pentru domeniul
functional al
resurselor umane
in administratia
publica, inclusiv
instrumente si
standarde pentru
evaluarea
performantei la
fiecare nivel.

Elaborarea de
programe de
certificare/formare
pentru fiecare rol
de resurse umane
in cadrul
modelului de
operare a
structurilor de RU,
pe baza
programelor de
certificare in
domeniul
resurselor umane
din sectorul privat
, In parteneriat cu
coordonatorii
tehnici relevanti
din administratia
publica.

Un cadru specific de
competente si
instrumentele
operationale asociate
sunt elaborate pe baza
noilor roluri avute in
vedere pentru
personalul RU in cadrul
noului model de
operare RU.

Competentele
functionale si specifice
pentru RU sunt
integrate n fisele
posturilor pentru
personalul RU.
Nevoile de instruire
identificate conform
noilor responsabilitati
definite pentru fiecare
rol RU in cadrul
modelului de operare a
structurilor de RU.

Programele de
certificare/instruire
sunt elaborate pentru
rolurile din
departamentul de
resurse umane, RU
Oameni, RU Strategie si
RU Operatiuni.

ANFP
(cu expertiza
externa)
Reteaua

coordonatorilor
RU

ANFP
INA
MMPS
ADR
Reteaua

coordonatorilor
RU

domeniile
functionale.1®
Cadrul general de
competente este
adoptat legal si
pus in aplicare in
toate institutiile
din administratia

publica.

Tn administratia
publica centrala
sunt puse in
aplicare fisele
standardizate ale
posturilor.

Cadrul general de
competente este
adoptat legal si
pus in aplicare in
toate institutiile
din administratia
publica.

135 Rezultatul 3, Livrabilul 3.1: ,,Elaborarea fiselor de post standardizate”, elaborat ih temeiul RAS MRU, martie
2020.
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4. Pilotarea
modelului de
operare a
structurilor de
RU

Identificarea a trei
ordonatori
principali de
credite angajati sa
piloteze reforma,
impreuna cu
agentiile
subordonate lor.

Comunicare in linii
mari despre
inceputul
proiectului pilot cu
cei trei ordonatori
principali de
credite.

Institutiile pilot
efectueaza o
analiza detaliata
tip RACI pentru o
subcategorie de
procese interne
prioritare de
resurse umane
convenite cu
agentia de resurse
umane
coordonatoare.

Ordonatorii principali
de credite identificati si
ANFP semneaza
protocoale de
colaborare pentru
restructurarea
structurilor functionale
de RU in conformitate
cu modelul de operare
a structurilor de RU
propus.

Institutiile pilot
integreaza in planurile
lor strategice
prioritatile de reforma
convenite cu ANFP
pentru structurile
functionale de resurse
umane.

Informatiile privind
proiectul pilot sunt
difuzate Tn intreaga
administratie publica,
inclusiv care sunt
rezultatele
preconizate.

Sunt elaborate harti
detaliate ale proceselor
si matricea RACI pentru
procesele de resurse
umane prioritare.

Gradele de
standardizare si
centralizare pentru
fiecare dintre
procesele cheie RU
sunt definite in comun
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ANFP
Consiliul RU
Reteaua

coordonatorilor
RU

ANFP

Reteaua
coordonatorilor
RU

ANFP
(cu expertiza
externa)

Institutiile pilot



Institutiile pilot
adapteaza
structurile interne
de resurse umane
la
responsabilitatile
impuse de modelul
de operare a
structurilor de RU.

Institutiile pilot Tsi
construiesc
capacitatea in
structurile de
resurse umane
pentru a permite
personalului sa isi
asume noile roluri.

Evaluarea si
ajustarea la
jumatatea
perioadei a
proiectului-pilot.

intre institutiile-pilot si
agentia de resurse
umane coordonatoare
si transpuse in
proceduri
operationale.
Ordonatorii principali
de credite stabilesc
structuri distincte
pentru rolurile de RU-
strategie, oameni si
operatiuni -si
restructureaza
structurile functionale
de RU din agentiile
subordonate, in
conformitate cu
modelul de operare a
structurilor de RU.

Cursuri de formare
pentru personalul de
resurse umane in
fiecare rol care
urmeaza sa fie
indeplinit, pe baza
programelor de
certificare/formare
elaborate de INA in
colaborare cu ANFP

Personalul RU si
personalul non-RU din
institutiile pilot sunt
consultate cu privire la
(i) progresele
inregistrate Tn punerea
in aplicare a reformelor
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ANFP
(cu expertiza
externa)

INA
Contractanti
din sectorul

privat

Institutiile pilot

ANFP
(cu expertiza
externa)

Institutiile pilot



5. Derularea
reformei

Efectuarea unei
evaluari finale a
proiectului pilot
dupd unande
implementare si
comunicarea
rezultatelor
acestuia.

avute in vedere; si (ii)
beneficiile percepute si
reale ale modificarilor
adoptate pana la
momentul respectiv.

Sunt revizuite
progresele Tnregistrate
in realizarea indicilor
de succes conveniti.

Rezultatele evaluarii
intermediare, precum
si actiunile care trebuie
intreprinse ca raspuns
la constatari, sunt
discutate cu institutiile-
pilot si cu reteaua
coordonatorilor de
resurse umane.

Modelul de operare a
structurilor de RU
si/sau livrarea
proceselor RU este
ajustat(a) in
conformitate cu
constatarile.

Ajungerea lao
intelegere comuna cu
institutiile pilot prin
consultari cu privire la
(i) masura in care au
fost indepliniti indicii
de succes; (ii) factorii
determinanti si
obstacolele in
atingerea obiectivelor
preconizate; si (iii) ce
trebuie Tmbunatatit la
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(cu expertiza
externa)

Institutiile pilot



Decizia cu privire
la modelul de
extindere a
reformeiin
domeniul
resurselor umane,
sianume
extinderea
proiectului-pilot la
un al doilea val de
ordonatori
principali de
credite si de
agentii
subordonate
corespunzatoare
sau lansarea
completa a
reformei la nivelul
administratiei
publice.

o repetare viitoare a
actiunii.

Includerea lectiilor
invatate intr-un raport
de evaluare, care
urmeaza sa fie discutat
si validat in cadrul
Consiliului RU si
diseminat in intreaga
administratie publica.
Pe baza raportului de
evaluare si a
recomandarilor, se
ajunge la un acord
politic la nivel
guvernamental cu
privire la extinderea
reformei RU si se
aproba prin
intermediul Consiliului
RU.

Procesul de
implementare din
cadrul etapei de
referinta 4, cu
includerea ajustarilor
necesare, se repeta
pentru fiecare nou
ordonator principal de
credite Tnscris Tn
reforma.
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5 Anexe

Palierul 1: Sprijin de baza pentru Palierul 2: Sprijin complex Palierul 3: Sprijin MRU
MRU MRU strategic/conducere/schimbari de
politica si orientari

Departamentul intern de RU din Echipa/personalul Agentie MRU coordonatoare
structurile subordonate/sprijin RU | specializat MRU din

ELEE] ministerul coordonator

Responsabilitdti de RU transversale in fiecare rol

RU Strategie Furnizeaza contributii la strategia MRU | Elaboreaza strategii MRU Elaboreaza legislatia si documentele
a ministerului/institutiei mama pentru personalul propriu si strategice ale MRU pentru administratia
agentiile subordonate publicad, conform mandatului sau

Asigura supravegherea structurilor
functionale de RU si reglementeaza relatiile
functionale intre diferitele paliere ale
structurilor functionale de RU

Analizeaza datele agregate ale MRU si
produce informatii pentru administratia
publica pe chestiuni cheie ale MRU si

prioritati strategice
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continuare

Ofera consultanta strategica sefilor
institutionali privind Tmbunatatirea
proceselor, politicilor si programelor
organizationale ale MRU/ ,Centrul de
expertiza” (consiliere, instruire etc.) in
probleme de strategie de resurse umane

pentru ministerele de resort

Coordoneaza grupurile de experti cu
expertiza interna si externa pe chestiuni
cheie ale MRU

Conduce, coordoneaza si dezvolta reteaua
de specialisti in domeniul resurselor umane
din administratia publica

Ofera cadre si instrumente standard pentru
institutiile din cadrul administratiei publice
pentru a dezvolta si imbunatati eficacitatea
structurilor functionale de resurse umane si
pentru ca personalul de resurse umane sa-si
poata indeplini responsabilitatile (programe
de mobilitate a personalului de resurse
umane, competente specifice, programe de
formare, ghiduri etc.)

Identifica ih mod activ nevoile sistematice
de sprijin pentru MRU din toate institutiile
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Elaboreaza materiale de comunicare si
campanii de sensibilizare a publicului cu
privire la teme cheie de MRU

RU Oameni

Ofera asistenta de baza si
personalizata managerilor si
personalului pentru a intelege si aplica
noile reglementari si politici MRU

Ofera sprijin specializat pentru
propriul personal si personalul
agentiilor subordonate pe
probleme legate de MRU, care
nu pot fi solutionate pe palierul
1 RU in mod oportun sau
adecvat din cauza gradului
ridicat de complexitate

Elaboreaza solutii si ofera indrumari pentru
problemele MRU trimise de la palierul 2 RU
din cauza gradului exceptional de
complexitate

Elaboreaza orientari cuprinzatoare si usor de
utilizat, manuale si seturi de instrumente
pentru a sprijini institutiile sa aplice si sa
operationalizeze politicile MRU

Elaboreaza programe de formare
standardizate pentru domeniile MRU

Creeaza o baza de date de intrebari
frecvente legate de MRU

RU Operatiuni

Adapteaza la specificul agentiei si
implementeaza procedura
operationala propusa de ministerul
coordonator;

Adapteaza procedurile
operationale elaborate de catre
coordonatorul structurilor
functionale de RU pentru
fiecare proces MRU;

Elaboreaza proceduri operationale relevante
pentru fiecare proces MRU care urmeaza sa
fie integrat de ordonatorii principali de
credite si de agentiile subordonate

Defineste standardele operationale pentru
departamentele de resurse umane privind
prioritatile trans-guvernamentale RU (de
exemplu, stabilirea de indici de performanta
pentru eficienta in general si eficienta din
punctul de vedere al costurilor a serviciilor
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de resurse umane; cerintele de colectare si
raportare a datelor etc.)

Elaboreaza proceduri si cerinte standard
pentru raportarea datelor de MRU

Responsabilitati specifice RU pentru principalele domenii de reforma ale MRU

Fisele posturilor si
cadrul de competente

RU Strategie

n/a

RU Strategie

Conduce grupul de lucru intern
(care cuprinde ministerul si
agentiile subordonate)
responsabil pentru
-efectuarea analizei posturilor
- elaborarea cadrului de
competente specific
institutiei/domeniului
functional

- armonizarea fiselor de post
generale cu cele specifice

Coordoneaza implementarea
sistemului fiselor de post
standardizate in cadrul

RU Strategie

Coordoneaza cu ordonatorii principali de
credite grupurile de lucru pentru elaborarea
si operationalizarea cadrelor de competente
generale si specifice

121




continuare

ministerului si al agentiilor
subordonate;

Utilizeaza fisele de post
generale si specifice la
evenimentele de comunicare si
sensibilizare (targuri de locuri
de munca, reuniuni la
universitati, si comunicarea cu
alte parti interesate);

RU Oameni

Sprijina managerii in intelegerea si
aplicarea ghidurilor, reglementarilor si
modelelor existente pentru a elabora
fisele de post specifice

RU Oameni

(In ceea ce priveste/ constituie)
palierul 1 pentru propriul
personal

RU Oameni

Elaboreaza ghiduri, reglementari, modele si
alte instrumente pentru elaborarea fiselor
de post specifice si a unui cadru de
competente specifice

RU Operatiuni

Integreaza fisele de post generale si
specifice in sistemul IT din toate
agentiile sau toatda administratia
publica.

RU Operatiuni

(In ceea ce priveste) palierul 1
pentru propriul personal +

Pregateste documentatia
juridica si administrativa pentru
minister si agentiile
subordonate pentru a fi

RU Operatiuni

Creeaza si opereaza o baza de date centrala
si o platforma care inregistreaza si
genereaza fise de post standardizate
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utilizata la elaborarea fiselor de
post specifice si cadrului de
competente specifice

Planificarea fortei de
munca

RU Strategie

Identifica prioritatile strategice RU ale
agentiei care urmeaza sa fie integrate
in strategia ministeriala de resurse
umane, cu indrumare din partea
ministerului coordonator

Elaboreaza un plan pe 3 ani privind
forta de munca, in consultare cu
ministerul coordonator pe baza
metodologiei aprobate

SAU (pentru o agentie subordonata
mai mica)

Furnizeaza informatiile necesare
ministerului coordonator pentru a
elabora un plan pe 3 ani privind forta
de munca.

RU Strategie

(In ceea ce priveste) palierul 1 +

Conduce elaborarea planului
privind forta de munca al
ministerului, Tn consultare cu
agentiile subordonate;

Ofera sprijin metodologic
agentiilor subordonate pentru
identificarea si
operationalizarea prioritatilor
strategice ale RU;

Ofera sprijin metodologic
agentiilor subordonate pentru
a-si elabora propriul plan pe 3
ani privind forta de munca.

RU Strategie

Coordoneaza si indruma actiunea de
planificare a fortei de munca la nivelul
intregii administratii publice centrale.
Elaboreaza si supravegheaza planul de
recrutare pe 3 ani pentru administratia
publica centrala (inclusiv conducerea
consultarilor cu institutiile, sindicatele,
organizatiile angajatilor etc.)
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SAU (pentru o agentie
subordonata mai mica)

Se angajeaza impreuna cu
agentia sa desfasoare in comun
procesul de elaborare a
planului pe 3 ani privind forta
de muncsa;

Recrutarea

RU Strategie

n/a

RU Strategie

Conduce grupul de lucru intern
responsabil cu coordonarea si
monitorizarea implementarii
reformelor in cadrul
ministerului si Tn agentiile sale
subordonate.

Stabileste indici de
performanta si tinte MRU
legate de recrutare pentru
minister si agentiile
subordonate; monitorizeaza si
analizeaza datele de recrutare
pentru minister si agentiile

subordonate.

RU Strategie

Conduce grupul de lucru responsabil cu
coordonarea si monitorizarea punerii in
aplicare eficiente a noului model de
recrutare in intreaga administratie publica.
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continuare

RU Oameni

Sprijina managerii si personalul sa
inteleaga si sa aplice noile
reglementari referitoare la concursul
national prin

sesiuni de consiliere/formare unu-la-
unu privind aplicarea cadrului juridic si
cele mai bune practici

Colaboreaza cu ministerul coordonator
pentru a organiza sau a participa la
programele de instruire formala
pentru comisiile de selectie

RU Oameni
(In ceea ce priveste) palierul 1 +

Desfasoara programe formale
de instruire elaborate in comun
cu coordonatorul structurilor
functionale de RU pentru
comisiile de selectie din
minister si agentiile
subordonate, adaptate la
specificitatile institutionale.

Elaboreaza si participa la
masurile relevante de
comunicare si branding al
angajatorilor care vizeaza
grupuri specifice de candidati
(de exemplu, la targuri de
locuri de munca).

RU Oameni

Organizeaza concursul national si
gestioneaza grupul de candidati si
comunicarea cu departamentele RU din
institutiile angajatoare

Elaboreaza programe de formare pentru
comisiile de selectie, diferentiate Tn functie
de cerintele institutionale

Elaboreaza reglementari si
sprijind/consiliaza institutiile publice cu
privire la modul de organizare a celei de a
doua etape de recrutare/selectia pe post

RU Operatiuni

Participd, impreuna cu ministerul
coordonator, la organizarea celei de-a
doua etape a concursului national;

Mentine o relatie activa cu ANFP
privind rezerva disponibila de
candidati eligibili;

RU Operatiuni

(In ceea ce priveste) palierul 1 +

Organizeaza a 2 - a etapa a
concursului national;

Mentine o relatie activa cu
ANFP privind rezerva

RU Operatiuni

Organizeaza/asigura logistica si sistemul IT
pentru concursul national
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disponibila de candidati
eligibili;

Mangementul
performantei (inclusiv
stimularea financiara a
performantei)

RU Strategie

n/a

RU Strategie

Actioneaza ca punct focal
pentru implementarea
sistemului de management al
performantei in minister si
agentiile subordonate pentru
-sprijinirea conducerii
institutionale pentru
operationalizarea sistemului de
management al performantei
-coordonarea cu eforturile
ANFP de implementare prin
intermediul retelei de puncte
focale

Conduce monitorizarea,
colectarea si analiza datelor
legate de managementul
performantelor in cadrul
ministerului si al agentiilor
subordonate prin:
-proiectarea si realizarea de
sondaje puls privind utilizarea
managementului performantei

RU Strategie

Elaboreaza instrumente, ghiduri,
reglementari etc. pentru managementul
performantei

Configureaza reteaua de puncte focale
pentru managementul performantei in
institutiile publice pentru implementarea
sistemului

Proiecteaza premiul functionarilor
publici/turneul inovatiei (ghiduri etc.) pentru
institutiile publice

Centralizeaza datele si supravegheaza
respectarea normelor de management al
performantei (de exemplu, distributia
gradelor profesionale)
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continuare

sau/si conducerea derularii
sondajului centralizat privind
implicarea de catre ANFP
-organizarea consultarilor cu
personalul/sprijinirea agentiilor
subordonate pentru a organiza
consultari cu personalul
-centralizarea informatiilor de
la toate agentiile subordonate

Are un rol activ in integrarea
sistemului individual de
management al performantei
cu planul strategic institutional,
in special prin urmarirea
raspunderii pentru indeplinirea
obiectivelor institutionale

RU Oameni

Sprijina managerii si personalul sa
inteleaga si sa aplice ghidurile,
regulamentele si modelele pentru a
parcurge in mod eficient ciclul de
management al performantei

Modereaza sesiunile de calibrare
pentru managerii de nivel mediu;

Gestioneaza procesul de contestatii
pentru personal in ceea ce priveste

RU Oameni

(In ceea ce priveste) palierul 1
pentru propriul personal +

Desfasoara programe formale
de instruire privind
managementul performantei,
elaborate in comun cu
coordonatorul structurilor
functionale de RU, pentru
managerii din minister si

RU Oameni

Proiecteaza curriculum-ul pentru programe
de formare privind managementul
performantei
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continuare

aspectele legate de evaluarea
performantei, in ansamblul sau:
colectarea de informatii de la toate
partile implicate, analizarea acestora,
medierea intre personal si manager
sau emiterea unui aviz care sa fie
validat de catre seful institutiei.

Colaboreaza cu ministerul coordonator
pentru a organiza programe formale
de instruire pentru manageri in
managementul performantei

agentiile subordonate,
adaptate la specificitatile
institutionale

RU Operatiuni

Elaboreaza proceduri operationale
pentru implementarea sistemului de
management al performantei in cadrul
institutiei, cu sprijinul ministerului
coordonator

Lucreaza cu auditul intern/controlul
managerial intern pentru a garanta
respectarea normelor care
reglementeaza promovarea,
stimularea financiara a performantei si
numirile temporare

RU Operatiuni

(In ceea ce priveste) palierul 1+

Adapteaza resursele
informative generale
disponibile la specificitatile
institutionale si dezvolta
materiale de diseminare pentru
managementul performantei;

Coordoneaza implementarea
premiului functionarilor
publici/turneului inovatiei in

RU Operatiuni

n/a
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Se asigura ca sunt respectate
orientarile/normele pentru
functionarea eficienta a sistemului de
management al performantei (de
exemplu, prin verificarea
esantioanelor de rapoarte de
performanta, verificarea distributiei
gradelor profesionale Tn intreaga
institutie)

Centralizeaza rapoartele din partea
departamentelor cu privire la
beneficiarii propusi pentru stimularea
financiara a performantei si pregateste
documentatia administrativa relevanta

institutia lor si agentiile
subordonate

129




Tncepand cu anul 2011, Societatea pentru Managementul Resurselor Umane (Society for Human Resource
Management - SHRM) a elaborat si actualizat un cadru cuprinzator de competente (a se vedea Figura 1)
pentru profesionistii de succes din domeniul RU, oferind baza pentru managementul talentelor pe tot
parcursul ciclului de activitate al resurselor umane si ajutand organizatiile sa se asigure ca profesionistii in
resurse umane sunt competenti in comportamentele si cunostintele esentiale necesare pentru a rezolva
cele mai presante probleme ale oamenilor si strategiile din ziua de astazi.

Figura 1. Domenii de competenta din cadrul de competente SHRM HR

COMUNICARE MANAGEMENTUL
RELATIILOR

CONSULTARE PRACTICA ETICA

MODELUL DE

LEADERSHIP SI - COMPETENTE KEXPERTIZA RU

ORIENTARE (CUNOSTINTE RU)

SHRM

_~" EFICACITATE \ INTELIGENTA

GLOBALASI  / EVALUARE \ TN AFACERI

CULTURALA [/ 2
/ CRITICA

Sursa: Societatea pentru Managementul resurselor umane
(https.//www.shrm.org/learningandcareer/career/pages/shrm-competency-model.aspx)
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Modelul identifica Tn continuare competentele specifice pentru fiecare domeniu de competenta, dupa
cum se aratd n tabelul urmator.

Modelul de competente SHRM HR

Domeniu de L o
. Definitie Competente specifice
competenta
Capacitatea de a aplica e Managementul strategic al
principiile si practicile MRU afacerilor/activitatii
pentru a contribui la e Planificarea fortei de munca si ocuparea
Expertizi succesul afacerii/activitatii fortei de muncé
tehnica si e Dezvoltarea resurselor umane
practica in e Compensatii si beneficii
domeniul e Gestionarea riscurilor
resurselor e Tehnologie RU
umane e Relatiile de munca si cu angajatorul

e Capacitati RU globale si internationale
e Managementul talentelor
e Managementul schimbarii

Capacitatea de a gestiona e Experientd in retelele de afaceri
interactiunile pentru a e Managementul oamenilor
furniza servicii si pentru a e Vizibilitate

sprijini organizatia e Sustinerea cauzelor (Advocacy)

e Serviciul de relatii cu clientii (interni si
externi)

o Negocierea si gestionarea conflictelor

e Credibilitate

Managementul N .
. e Relatiile comunitare
relatiilor .
e Transparenta
e Proactivitate
e Receptivitate
e Mentorat
e Influenta
e Implicarea angajatilor
e Lucrul in echipa
e Respect reciproc
Capacitatea de a oferi e Creativitate si inovare
orientari partilor interesate e indrumare (Coaching)
Consultare . N .
din cadrul organizatiei e Managementul proiectelor

e Rationament analitic
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Rezolvarea problemelor

Flexibilitate

Partener de afaceri respectat

Trasarea carierei/ managementul talentelor/
oamenilor

Management

Gestionarea timpului

Dorinta de cunoastere

Conducere si
orientare

Capacitatea de a coordona
initiative si de a contribui la
procesele din cadrul
organizatiei

Rezultate si orientare spre obiective
Managementul resurselor

Managementul proiectelor

Axat pe misiune

Inteligenta politica

Planificarea succesiunii

Conducerea transformationala si functionala
Managementul schimbarii

Influenta

Construirea consensului

Comunicare

Capacitatea de a face
schimburi de idei cu partile
interesate

Persuasiunea

Abilitati de comunicare verbala
Abilitati de comunicare scrisa
Diplomatie

Obiectivitate perceptuala
Ascultare activa

Feedback eficient in timp util
Aptitudini de prezentare
Abilitati de facilitare

Eficienta intrunirilor

Pricepere in tehnologiile sociale, retelele
sociale, relatiile publice

Eficacitatea
globala si
culturala

Capacitatea de a pretui si
de a lua n considerare
perspectivele si mediile din
care provin toate partile

Perspectiva globala

Deschidere la perspective diverse
Toleranta pentru ambiguitate
Deschidere la experienta

Perspectiva diversitatii

Adaptabilitate

Empatie

Adaptabilitate

Cunoasterea culturala si respectul pentru
cultura
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Capacitatea de a interpreta e Abilitati de masurare si evaluare

informatiile pentru a lua e Obiectivitate

decizii si a face e Gandire critic3

recomandari e Curiozitate si dorintd de cunoastere
Evaluare critica e Rezolvarea problemelor

e Metodologie de cercetare
e Luarea deciziilor

e Competente de audit

e Managementul cunoasterii

Capacitatea de a sustine si e Construirea relatiei de comunicare

de a sprijini valorile e Consolidarea increderii

organizatiei in timp ce e Integritate personald, profesional3 si
Practici eticd | atenueaza riscurile comportamental3

e Profesionalism
e Credibilitate
e Curaj personal si profesional

Capacitatea de a intelege si e Agilitate strategica

de a aplica informatii e Cunostinte de afaceri
pentru a contribui la planul e Gandirea sistemici
strategic al organizatiei e Constientizarea economiei

e Administrare eficienta
e Cunostinte despre finante si contabilitate
e Cunostinte despre vanzari si marketing

Inteligenta in _ T )
e Cunostinte despre operatiunile comerciale/

afaceri
Logistica

e Cunostinte despre pietele muncii

e Cunostinte despre tehnologie

e Cunostinte despre orientarile
guvernamentale si de reglementare

e Indici RU si organizationali/ analiza/

indicatori de afaceri

Sursa: Societatea pentru Managementul Resurselor Umane®3®

136 Adaptat dupa Cohen, Debra J. (2015) ,RU- trecute, prezente si viitoare: Un apel la practici consecvente si accent pe
competente”, Human Resource Management Review/Revista managementului resurselor umane, 25, p. 205-215
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4.1.Specialist resurse umane - planificarea posturilor si strategii

Identificare

Familia de posturi # S.4.
Familia de posturi Managementul resurselor umane
Descriere
Scurta descriere a Proiecteaza si evalueaza politicile de resurse umane din institutie, tindnd cont de obiectivele
responsabilitatilor strategice ale unitatii si de politicile de management al resurselor umane.
Obiective principale 1. Asigurd necesarul adecvat de resurse umane si dezvoltarea acestora prin proiectarea

si implementarea unor politici adecvate

2. Planifica si gestioneaza forta de munca pentru a sprijini performanta

3. Contribuie la proiectarea si elaborarea politicilor publice in domeniul resurselor
umane

Activitati principale 1. Efectueazad analize si evaluari periodice ale nevoilor institutionale;

2. Efectueaza analize periodice ale posturilor pentru a stabili tendintele in ceea ce
priveste forta de munca;

Tnainteaza propuneri privind planificarea strategica si mobilitatea fortei de muncs;
4. Monitorizeaza si evalueaza implementarea politicilor RU in interiorul institutiei

w

Cerinte

Cerinte minime Cunostinte de operare pe calculator (nivel elementar);

Cunoasterea unei limbi de circulatie internationala (nivel B1);

Cunostinte generale despre sistemul administrativ romanesc; cunostinte generale
despre institutii publice, rolul rol si proceduri administrative; cunostinte generale

despre institutiile europene si procesul de decizie.

AN

Competente generale Eficienta personala
v' Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor;
V' Initiativa;
v Planificare si organizare;
Eficienta interpersonala
v" Comunicare;
v" Lucru in echip3;
Responsabilitate sociala
v' Orientare citre cetatean
v' Integritate

Competente functionale Sustinierea angajatilor;

137 Conform Rezultatului 3, Livrabilul 3.1: ,Elaborarea fiselor de post standardizate”, elaborat in temeiul RAS MRU,
martie 2020
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Competente specifice

Cunostinte solide si abilitatea de a utiliza cunostintele legate de urmatoarele domenii:
=  Cunostinte despre managementul resurselor umane
=  Planificare strategica
=  Administratie publica
=  Etica in sectorul public

Nivelul studiilor

Studii universitare de licenta

Domeniul studiilor

Experienta

Se va corela cu informatia din fisa de post genericd definitd pentru fiecare nivel ierarhic, cu
addugarea specializdrilor impuse de domeniul functional
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4.2. Specialist resurse umane in managementul carierei

Identificare
Familia de posturi # S.4.
Familia de posturi Managementul resurselor umane
Descriere
Scurta descriere a Planificd, organizeaza, controleaza si monitorizeaza resursele umane in vederea indeplinirii
responsabilitatilor obiectivelor guvernului, domeniului sau institutiei
Obiective principale 1. Asigurd necesarul adecvat de resurse umane si dezvoltarea acestora prin proiectarea
si implementarea unor politici adecvate
2. Planifica si gestioneaza forta de munca pentru a sprijini performanta
3. Promoveaza dezvoltarea competentelor prin evaluarea nevoilor si asigurarea
formarii profesionale adecvate
4. Promoveaza implicarea si motivarea personalului si munca in echipa
Activitati principale 1. Recruteaza si asigura personalul necesar pentru sectorul public, domeniu sau
institutie
2. Sprijina managementul si evaluarea performantei
3. Asigurad ca politicile si practicile de management al resurselor umane se conformeaza
dispozitiilor legale si a normelor
4. Sprijinad dezvoltarea, formarea profesionala si motivarea angajatilor
5. Prelucreaza salariile si indemnizatiile (sporurile)
Cerinte
Competente generale Eficienta personala
v Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor;

v Initiativa;

v Planificare si organizare;
Eficienta interpersonala

v" Comunicare;

v" Lucru in echip3;
Responsabilitate sociala

v' Orientare citre cetatean

V' Integritate

Competente specifice Sustinierea angajatilor;
Cunostinte solide si abilitatea de a utiliza cunostintele legate de urmatoarele domenii:
=  Cunostinte despre managementul resurselor umane
=  Planificare strategica
=  Administratie publica
=  Etica in sectorul public

Nivelul studiilor Studii universitare de licenta

Domeniul studiilor Se va corela cu informatia din fisa de post generica definitd pentru fiecare nivel ierarhic, cu

addugarea specializdrilor impuse de domeniul functional
Experienta
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4.3. Specialist resurse umane in administrarea personalului

Identificare
Familia de posturi # S.4.
Familia de posturi Managementul resurselor umane

Descriere

Scurta descriere a Planifica, organizeaza, controleaza si monitorizeaza resursele umane in vederea indeplinirii
responsabilitatilor obiectivelor guvernului, domeniului sau institutiei
Obiective principale 1. Sprijina managementul zilnic al RU, de la numire la incetarea relatiilor de munca cu institutia
Activitati principale 1. Gestioneaza dosarele de personal ale angajatilor

2. Pregateste si verifica fisele de ponta;j.

3. Gestioneaza relatiile de munca ale angajatilor si procedurile administrative (pregatirea
documentatiei, concediile de odihnad, concediul de maternitate, pensii etc.)

4. Oferd indrumari privind diferitele proceduri de resurse umane.

5. Participa la organizarea procedurilor de adoptare a masurilor disciplinare.

6. Monitorizeaza dialogul social (cu angajatii/organizatiile sindicale).

7. Pregdteste rapoarte cantitative.

Cerinte
Cerinte minime v' Cunostinte de operare pe calculator (nivel elementar);

v" Cunoasterea unei limbi de circulatie internationald (nivel B1);

v' Cunostinte generale despre sistemul administrativ romanesc; cunostinte generale despre
institutii publice, rolul rol si proceduri administrative; cunostinte generale despre
institutiile europene si procesul de decizie.

Competente generale Eficienta personala

v" Rezolvarea de probleme si luarea deciziilor;
v'Initiativ;
v" Planificare si organizare;
Eficienta interpersonala
v Comunicare;
v" Lucru in echips;
Responsabilitate sociala
v' Orientare citre cetdtean
v"  Integritate

Competente functionale Sustinierea angajatilor;

Competente specifice Cunostinte solide si abilitatea de a utiliza cunostintele legate de urmatoarele domenii:
= Cunostinte despre managementul resurselor umane

=  Planificare strategica, Administratie publica

= Eticain sectorul public

Nivelul studiilor Studii universitare de licenta

Domeniul studiilor Se va corela cu informatia din fisa de post genericd definitd pentru fiecare nivel ierarhic, cu

addugarea specializdrilor impuse de domeniul functional
Experienta
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Cadrul logic pentru recrutare si planificarea fortei de munca

Obiectivul strategic al organizatiei - Tmbunatatirea capacitatii si angajamentului personalului necesare

pentru a-si indeplini sarcinile

Prioritate RU identificata ca fiind esentiala pentru realizarea obiectivului strategic specific al organizatiei

- sa recruteze in mod eficient oamenii potriviti pentru posturile potrivite

Realizari preconizate

Rezultate

Contributii

Masurate prin sondaj si/sau consultari

Masurate prin sondaj si/sau

ale personalului
Gradul de satisfactie a managerilor
fata de noii angajati dupa perioada de

proba

Perceptia despre locul de munca a
noilor angajati dupa 12 luni

Masurata cu date administrative

% din personalul nou angajat care sunt
Tnca pe post dupa 12 luni (defalcat in
plecdri voluntare si involuntare)

Rata de absenta a noilor angajati in
primele 12 luni (date administrative)

consultari ale personalului

Gradul de satisfactie a
candidatilor cu privire la
calitatea procesului de
recrutare

Masurata cu date

administrative

Timpul mediu pentru ocuparea
posturilor vacante (defalcat pe
diferitele tipuri de posturi
oferite la recrutare)

Numarul mediu de candidati pe
post vacant
Numarul de contestatii primite
la recrutare

Numarul de numiri efectuate

% din personalul recrutat prin
mobilitate interna

% din posturile oferite
identificate prin
planificarea fortei de
munca

Numarul surselor distincte
de publicitate utilizate

Timpul si costul recrutarii
per post vacant ocupat
(timpul total si costurile
personalului agentiei
implicate in procesul de
recrutare - de la planificare
la acceptare, taxe de
publicitate, etc.)

% din membrii comisiilor
de selectie care au primit
instruire recenta (cel putin
in anul anterior
concursului) si relevanta
(care a vizat evaluarea
competentelor)
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Cadrul logic pentru managementul performantei

Obiectivul strategic al organizatiei - imbunatatirea capacitatii si angajamentului personalului necesare

pentru a-si indeplini sarcinile

Prioritatea RU identificata ca fiind esentiala pentru atingerea obiectivului strategic al organizatiei -

evaluarea, gestionarea si dezvoltarea eficienta, eficace si echitabild a performantei personalului

Realizari preconizate

Rezultate

Contributii

Masurate prin sondaj si/sau consultari

Masurate prin sondaj si/sau

ale personalului

Perceptia personalului asupra
corectitudinii in evaluarile
performantei

Nivelurile de implicare organizationala
a personalului

Perceptiile personalului cu privire la
capacitatea de a performa la niveluri
ridicate in munca lor

Perceptiile personalului conform
carora subperformanta este

gestionata in mod eficient

Masurata cu date administrative

% din volumul de munca al unui
angajat cu norma intreagd/echivalent
norma intreaga (ENI) il reprezinta
absentele angajatilor publici din
totalul ENI pe an, pe departament

Variatia competentelor preconizate la
nivelul necesar demonstrate de
personal

consultari ale personalului

Perceptia managerului cu
privire la masura in care
organizatia lor le ofera in mod
proactiv

suficiente materiale de
instruire si suport pentru a
putea monitoriza, urmari,
evalua si impulsiona
performanta personalului

Perceptiile personalului cu
privire la disponibilitatea
oportunitatilor de formare si de
dezvoltare a carierei

Masurata cu date

administrative

% din manageri (la toate
nivelurile) au participat la
cursuri interne si/sau externe
privind tehnicile de
management al performantei si
partinire/prejudecata
inconstienta

Numarul angajatilor concediati
pentru performante slabe si %

% rapoarte de evaluare a
performantelor revizuite
de  departamentul de

resurse umane

Numarul de ENI investite n
formare si sprijin pentru
manageri in practicile de
management al
performantei

Numarul de ore pe cap de
angajat investite in
activitdti de 1&D
recunoscute
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din acesti angajati sunt
reangajati dupa contestatii

Distributia evaluarilor de
performanta care se incadreaza
in fiecare categorie de evaluare

Numarul total si % contestatii
la evaluarea performantelor , in
fiecare etapa de contestatii, din
numarul total de rapoarte de
evaluare a performantelor
depuse

Numarul de angajati plasati
intr-un plan de imbunatatire a
performantei (PIP) si % dintre
acesti angajati care parcurg cu
succes programul (PIP).

% promovari realizate din
numarul total de personal
eligibil pentru promovare

Valoarea medie a stimularii
financiare a performantei
pentru fiecare calificativ pe
fiecare nivel managerial
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Competenta face diferenta!
Proiect selectat in cadrul Programului Operational Capacitate Administrativa cofinantat de Uniunea Europeana
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