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Declaratie privind drepturile de autor

Materialele din aceasta publicatie sunt protejate prin drepturi de autor. Copierea si/sau transmiterea
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Victoriei nr. 1, Sector 1, Bucuresti, Romania) fie (ii) Grupului Bancii Mondiale Romania (Str. Vasile Lascar
nr. 31, et. 6, Sector 2, Bucuresti, Romania).

Prezentul raport a fost predat in temeiul Acordului pentru Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile
pentru Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica
(RAS MRU - P165191), semnat intre Secretariatul General al Guvernului si Banca Internationald pentru
Reconstructie si Dezvoltare la data de 31 ianuarie 2018. Acesta prezinta concluziile-cheie ale unui sondaj
realizat in randul angajatilor din administratia publica in cadrul RAS MRU, cu scopul de a furniza dovezi
empirice pentru toate analizele efectuate in cadrul RAS MRU. in timp ce diferite concluzii ale sondajului
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Sumar executiv

1. In ciuda realizirilor considerabile din ultimele trei decenii, Romania continui si se
confrunte cu obstacole in atingerea intregului sau potential economic si in crearea de sanse
egale pentru cetétenii sdi.! Furnizarea defectuoasa a serviciilor si infrastructura inadecvata sunt
in parte rezultatul calitatii scazute a administratiei publice din Romania, care ramane una dintre
cele mai putin eficiente in rdndul statelor membre ale Uniunii Europene (UE).?2 Ca raspuns,
Guvernul a intreprins reforme institutionale si de reglementare. Banca Mondiald sprijina
Guvernul in continuarea eforturilor sale de profesionalizare a administratiei publice si de crestere
a performantei si eficientei acesteia prin revizuirea procesului de recrutare, selectie si evaluare,
managementului performantei, cadrului de competente si sistemelor de formare.

2. Tn acest context, Sondajul adresat angajatilor din administratia publicid din Romania a
fost realizat pentru a oferi un diagnostic cantitativ al experientelor de facto ale angajatilor din
administratia publica si pentru a stabili o serie de valori de referinta pentru a putea evalua
impactul reformelor. Sondajul a fost realizat in 81 de institutii publice centrale, teritoriale si
locale din intreaga tara (intre iunie 2019 si ianuarie 2020),3 incluzdnd peste 3 300 de interviuri
fata in fata si 2 700 de interviuri online finalizate (a se vedea Anexa 1 pentru detalii despre
metodologia sondajului).* Acest raport prezinta concluziile sondajului privind diferitele practiciin
materie de management al resurselor umane (MRU) intr-o maniera integratd si bazata pe
probleme, din perspectiva celor doi factori-cheie ai performantei: selectarea personalului potrivit
si mentinerea motivatiei acestora.’ Rezultatele sondajului sunt analizate in contextul dovezilor
existente in literatura de specialitate, precum si al rezultatelor unor activitati de diagnostic mai
largi, in cea mai mare parte calitative, realizate de Banca Mondiala cu privire la practicile de MRU
in administratia publica din Romania.

1 Banca Mondiald, Country Partnership Framework for Romania for the period FY19-23 (Romdénia - Acordul de
parteneriat pentru perioada 2019-2023), Raport nr. 126154-R0O, 21 mai 2018

2 Banca Mondial3, Indicatori de Guvernantd la Nivel Mondial

3 Pe parcursul raportului autoritatile/institutiile publice apar sub numele de la inceputul implementarii sondajului
n iunie 2019.

4 Denumirea exactd a unora dintre institutii, in special a celor de la nivel central, s-a schimbat de la momentul
desfasurarii activitatii de teren ca urmare a unui proces de reorganizare a Guvernului, care a dus la aparitia a 16
ministere in loc de 24. In acest raport, denumirile institutiilor sunt cele utilizate in momentul desfisurarii activitatii
de teren.

5 Finan, F., Olken, B. A., Pande, R. 2015. , The Personnel Economics of the State” (Economia statului in materie de
personal), Working Paper 21825, National Bureau of Economic Research, decembrie 2015, p. 27.
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Selectarea personalului potrivit

3. n ciuda unui proces de recrutare de jure robust si riguros, mecanismul de screening de
facto pentru administratia publica din Romania se concentreaza pe cunostintele juridice ale
candidatilor in detrimentul unei game largi de competente necesare pentru indeplinirea
eficienta a unei functii. Examenul scris verifica exclusiv cunostintele juridice si tehnice, iar
interviul este adesea, in principal, o duplicare a acestuia, eliminand posibilitatea de a evalua
dimensiuni mai subiective ale profilului candidatilor. Chiar daca evaluarea abilitatilor socio-
emotionale este ceruta de lege, doar aproximativ jumatate dintre respondenti au raspuns ca li s-
au pus Intrebari in acest sens. Chiar si acestea sunt, mai degraba, competente mai traditionale,
cum ar fi gandirea analiticd, munca in echipa si abilitatile interpersonale si de comunicare, nu alte
competente importante pentru angajatii din sistemul public, cum ar fi orientarea spre rezultate
sau clienti, initiativa si inovatie, leadership, colaborare si parteneriat sau judecati valide si luarea
deciziilor. Intr-o notd pozitivd, persoanele angajate in ultimii cinci ani raporteazi mai multe
intrebari privind abilitatile socio-emotionale adresate in cadrul interviului.

4. Exista o serie de limitari ale competitivitatii si integritatii procesului de recrutare.
Sondajul si analiza calitativa releva faptul ca, in ciuda unor proceduri riguroase prevazute
conform legii, concurenta poate fi limitata, de exemplu, prin faptul ca nu se evalueaza
intotdeauna mai multi candidati pentru un anumit post. Acest lucru a fost raportat de 24% dintre
cei care afirma ca si-au ocupat actualele functii prin concurs de recrutare sau concurs pentru
promovare intr-o functie de conducere (cele doua procese care necesita un proces de selectie
competitivd potrivit legii). intrebati despre cat de frecvent considerd cd intrebérile adresate in
cadrul examenului sau interviului sunt transmise in prealabil candidatilor preferati, 23% dintre
respondenti au recunoscut ca astfel de practici apar, mai ales in institutiile centrale.

5. Sistemul de recrutare nu atrage si nu selecteaza persoane care au un scop si o misiune.
Chiar si in cazul in care comisiile de concurs evalueaza motivatia, aceasta poate fi determinata de
diferite aspecte implicite ale functiei respective. De fapt, pentru 44% dintre respondenti,
principalul motiv pentru a intra in administratia publica I-a reprezentat siguranta locului de
munca, posibilitatea avansarii in cariera situandu-se pe un al doilea loc indepartat. Oportunitatea
de a servi societatea nu a ocupat un loc deosebit printre raspunsuri. Aceasta relativa lipsa de
motivatie la nivelul functiei publice are implicatii si la un nivel mai jos, in ceea ce priveste cariera
in sectorul public, deoarece majoritatea respondentilor spun ca misiunea lor actuala este cel mai
bine caracterizata prin , respectarea regulilor administratiei publice”. Acest lucru este agravat de
faptul ca 88% dintre respondenti considera ca propria misiune nu corespunde misiunii institutiei
lor.



Mentinerea motivatiei personalului

6. Desi evaluarile performantei impuse de lege sunt efectuate in mod regulat, acestea nu
identifica in mod clar obiectivele personalului si nici nu fac diferenta din perspectiva
performantei in atingerea acestor obiective. Trei din patru angajati joaca un rol activ in stabilirea
propriilor obiective Tmpreuna cu managerii lor, deoarece, prin lege, aceasta este
responsabilitatea superiorului ierarhic. Neimplicarea angajatilor in stabilirea obiectivelor
limiteaza proprietatea acestora asupra propriilor obiective si asupra procesului de evaluare. Mai
mult, exista o lipsa de armonizare intre obiectivele individuale si cele organizationale, ceea ce se
dovedeste a fi corelat cu niveluri mai mici de motivatie. Dincolo de stabilirea obiectivelor, o alta
limitare majora a potentialului motivational al evaluarilor performantei este faptul ca aproape
95% dintre respondenti au declarat ca au primit calificativul ,foarte bine” (cel mai inalt nivel pe
o scala cu patru trepte) la ultima evaluare a performantei lor.

7. Evaluarile performantei au implicatii formale in ceea ce priveste promovarea, angajarea
raspunderii si salarizarea angajatilor, dar, in practica, rezultatele evaluarii sunt rareori folosite
ca temei pentru deciziile administrative. Pe de o parte, acest lucru se datoreaza punctajelor mari
acordate la scard larga. Pe de alta parte, pentru avansarea in carierd si recompensarea
functionarilor publici, ratingurile de performanta sunt utilizate ca verificari procedurale de
conformitate. Intr-adevar, doar unul din zece functionari publici a considerat cd performanta sa
a dus la beneficii financiare sau a influentat in vreun fel promovarea. Oportunitatile de avansare
in cariera sunt extrem de limitate, 54% dintre respondenti afirmand ca nu pot fi promovati,
deoarece sunt la cel mai inalt grad profesional. Interesant este ca 18% declara ca nu sunt deloc
interesati de promovarea intr-o functie de conducere.

8. Discutiile legate de performanta si feedback-ul informal motiveaza personalul si sunt
din ce in ce mai des cerute. 84% dintre respondentii la sondaj declara ca superiorul lor ierarhic a
discutat cu ei despre rezultatele evaluarii performantei lor ca parte a procesului anual obligatoriu
de evaluare a performantei. in plus, 67% dintre respondenti declard c& superiorul lor ierarhic a
discutat cu ei despre performanta lor in mod informal, Tn alte ocazii, pe parcursul anului. Cu toate
acestea, unul din trei respondenti ar dori sa primeasca mai mult feedback, care sa depaseasca
finalizarea sarcinilor si sa mearga pana la primirea de sfaturi despre imbunatatirea unor
comportamente specifice. Sondajul aratd, de asemenea, o corelatie clara intre discutiile formale
si informale legate de performanta si un nivel mai ridicat de motivatie si angajament in randul
personalului.

9. Un salariu satisfacator nu motiveaza in sine personalul, dar cresterile individuale de
salariu ar face acest lucru. Tn ciuda unor prime salariale acordate in sectorul privat, 54% dintre
functionarii publici sunt, Tn general, multumiti de salariul de baza, desi mult mai putin in
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institutiile teritoriale (25%). Cu toate acestea, salariile mari nu par sa fie un factor important de
atractivitate Tn cariera si nici nu sunt asociate cu motivatia. Totusi, sondajul constata ca
organizatiile cu o progresie mai mare a salariilor, masurata prin raportul 90/10 (a 90-a percentila
Tmpartita la a 10-a percentila de salariu), inregistreaza, in medie, un nivel mai ridicat de motivatie
in randul personalului, sugerand ca o crestere salariala individuala ar putea contribui la cresterea
motivatiei in randul functionarilor publici.

10. Avand in vedere posibilitatile limitate de acordare de stimulente financiare, managerii
folosesc recompense informale, pentru o motivare intrinseca a personalului. Respondentii
declara ca primesc astfel de stimulente, in primul rand, sub forma de feedback informal din
partea managerilor (77%), sub forma de laude publice din partea managerilor in cadrul sedintelor
(38%) si, intr-o mai mica masurd, sub forma de oportunitati suplimentare de calatorie sau de
formare (22%).

11. Un mediu de lucru colegial reprezinta un alt element care stimuleaza motivatia.
Aproximativ trei sferturi dintre cei chestionati s-au declarat multumiti de relatiile interpersonale
din cadrul echipelor lor in ceea ce priveste comunicarea, cooperarea in cadrul echipei, putandu-
se baza pe membrii echipei in situatii dificile si fiind apreciati pentru munca lor. O astfel de
experienta pozitiva in echipad, precum siincrederea interpersonald, au fost corelate in mod pozitiv
cu motivatia si satisfactia la locul de munca.

12. Un bun leadership motiveaza, la randul sau, personalul, dar, la ora actuala, acesta este
prea ierarhizat si nu asigura un sprijin suficient pentru inovatie. Calitatea leadership-ului a fost
masurata din perspectiva perceptiei respondentilor cu privire la actiunile managerilor lor, cum ar
fi cele legate de o comunicare eficienta a viziunii si misiunii institutiei, oferirea de bune exemple,
stimularea mandriei angajatilor ca fac parte din institutie, comunicarea standardelor etice sau
respectarea promisiunilor. Comparand perceptiile angajatilor cu perceptia despre sine a
managerilor, sondajul evidentiaza unele dintre cele mai importante lacune ale practicilor de
leadership, care sunt sustinerea avansarii in carierd, grija pentru fiecare dintre subalterni,
aprecierea angajatilor pentru munca pe care o desfasoara si incurajarea inovatiei.

13. Per ansamblu, sondajul ofera dovezi care confirma concluziile unor diagnostice
calitative anterioare, care au evidentiat faptul ca administratia publica din Romania se bazeaza
excesiv pe conformitate si nu este suficient orientata spre rezultate.® Toate functiile MRU
evaluate 1n cadrul sondajului apar a fi executate in principal in conformitate cu legislatia si
reglementarile existente, de care sunt constienti atat angajatii, cat si managerii. Totusi, aceste

5 De exemplu, a se vedea principalele constatari si concluzii ale Bincii Mondiale (2019), Analiza de referinta privind
cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia.
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functii ale MRU nu se traduc intotdeauna in rezultatele dorite, si anume in selectarea de personal
competent si dedicat si in motivarea acestuia pentru a furniza rezultate de inalt3 calitate. in plus,
sistemul administrativ si cultura organizationald s-au dovedit a fi prea legaliste si procedurale,
mai degraba decat orientate spre rezultate

Recomandari

14. Toate aceste informatii complementare si o intelegere mai profunda a problematicii,
oferite de sondaj, indica un set de masuri care pot fi adoptate pentru a imbunatati procesul de
selectie si motivatia personalului. Bazidndu-se pe recomandarile relevante ale analizelor
specifice functiilor MRU realizate in temeiul RAS privind recrutarea, cadrul de competente si
managementul performantei, dar si salariile in functie de performantd,’” raportul oferd
recomandari detaliate cu privire la modul de a pune un accent sporit pe rezultatele dorite ale
recrutdrii si nu doar de a evalua, ci de a gestiona activ, motiva si incuraja performanta individuala.
n continuare, constatérile sondajului consolideazd o serie de teme comune, care acoper3 toate
actiunile propuse. Una dintre acestea este necesitatea cresterii gradului de colectare, utilizare si
analiza a datelor pentru toate practicile de MRU pentru a facilita eficienta, transparenta si
integritatea proceselor de MRU, precum si luarea de decizii bazate pe dovezi. O alta tema
importanta este nevoia de a pune un accent mai mare pe motivatia si competentele personalului
atat in procesul de recrutare, cat si in sistemele de management al performantei. Realizarea
acestui lucru va necesita investitii in manageri prin instruirea acestora in vederea dezvoltarii de
»abilitati de gestionare a resurselor umane” (etichetate ,abilitati manageriale” in noul cadru de
competente, care includ gestionarea performantei si dezvoltarea echipei). in cele din urm4, toate
recomandarile indica necesitatea unei treceri de la o cultura organizationalda bazata pe
conformitate catre una orientata spre rezultate.

15. O scurta agenda pentru reformele propuse este prezentata mai jos (a se vedea Figura
1), in timp ce lista detaliata a recomandarilor figureaza in sectiunea 4. Directiile de actiune din
aceasta agenda se bazeaza pe recomandarile relevante ale analizelor specifice functiilor MRU
realizate in temeiul RAS privind recrutarea, cadrul de competente, managementul performantei
si salariile in functie de performanta (pentru agenda reformelor recomandate in raportul de
diagnostic de baza al RAS MRU, a se vedea Anexa 5). Aceste recomandari sunt imbogatite cu alte
nuante care rezultda din constatarile acestui raport. Recomandarile detaliate corespunzatoare
fiecarei constatari principale a raportului sunt prezentate in Tabelul 1 din sectiunea 4.

7 Banca Mondiald, ,Rezultatul 3: Cadrul de competente. Raport privind competentele si tipurile de posturi in
administratia publica din Romania ”, martie 2020; Banca Mondial3, ,Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs
national”, martie 2020; Banca Mondiala, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai
2020; Banca Mondiala, , Livrabilul 4.1 - Salarizarea in functie de performanta in administratia publica din Romania”,
mai 2020.
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Figura 1: Agenda recomandarilor
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Sursd: Concluziile autorilor

13



1. INTRODUCERE

1.1 Provocadrile intdmpinate de administratia publica din Romania

16. Desi, in ultimii treizeci de ani, Romania a inregistrat succese impresionante, raman
totusi limitari importante in ceea ce priveste cresterea economica durabila si prosperitatea
impartasita. Potrivit celei mai recente versiuni a Bancii Mondiale a Acordului de parteneriat pentru
perioada 2019-2023 (Raportul nr. 126154-R0), o tranzitie institutionald incompleta si o volatilitate politica
si legislativ ridicat continu3 s3 scadi increderea in stat, subminand in mod concret contractul social.2 Tn
ciuda unei cresteri puternice constante, veniturile medii nu s-au aliniat celor Tnregistrate in UE,
reducerea saraciei a fost slaba, iar discrepantele sociale si regionale sunt puternice si se extind.
Infrastructura se afla intr-o stare proasta, limitand investitiile si productivitatea in sectoare
precum industria prelucratoare, agricultura si turismul, iar multe comunitati rurale din intreaga
tara (inclusiv un procent disproportionat de romi) nu au acces la servicii de baza, cum ar fi apa
curenta, canalizare, internet sau electricitate. Investitiile Tn infrastructura si reformele politice
relevante sunt, de asemenea, necesare pentru a spori rezistenta economica la fenomenele
climatice si dezastrele naturale. Calitatea inegalda a educatiei oferite risca sa perpetueze
discrepantele sociale si submineaza competitivitatea viitoare a Romaniei, intrucat 40% dintre
tinerii de 15 ani sunt analfabeti functional si sunt prost pregatiti pentru cererile viitoare ale pietei
muncii. O alta provocare majora este crearea infrastructurii-cheie.

17. O administratie publica slaba este o cauza principala a acestor provocari legate de
dezvoltare. Desi in ultimele trei decenii Romania a inregistrat schimbari juridice importante in
reformarea administratiei sale publice, calitatea generala a acesteia, masurata printr-o varietate
de sondaje de opinie ale expertilor, ramane una dintre cele mai scazute la nivelul statelor
membre ale UE (Figura 2).° Carentele in furnizarea serviciilor publice, in special persoanelor cu
situatie financiara precara, sunt adesea cauzate de marile intreprinderi de stat cu performante
slabe, dar si de politici ineficiente si de o capacitate administrativa redusa. Punctele slabe la nivel
institutional Impiedica tara sa profite din plin de sprijinul financiar oferit de Comisia Europeana:
in perioada de programare 2007-2013, Romania a avut una dintre cele mai scazute rate de
absorbtie a fondurilor UE. Mai mult, avand in vedere ca sectorul public cheltuieste aproximativ o
treime din produsul intern brut (PIB), adica aproximativ 65 miliarde EUR in fiecare an, eficienta si

8 Banca Mondiala, Romdnia - Acordul de parteneriat pentru perioada 2019-2023, Raport nr. 126154-R0O, 21 mai 2018
97n Romania administratia publica se refera doar la o parte din sectorul public (excluzand, de exemplu, entitatile din
domeniile apararii, educatiei, sanatatii, justitiei si angajatii acestora). Functia publica include administratia publica,
precum si unele segmente ale sectoarelor mentionate mai sus; cu toate acestea, ea se refera doar la un cadru limitat
de angajati (functionari publici), nu la personalul contractual, care reprezinta un procent important din totalul
personalului din administratia publica si din sectorul public mai larg.
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eficacitatea acestor cheltuieli au un impact major asupra cresterii economice, a crearii de locuri
de munci si a calitatii serviciilor publice. Tmbunatatirile aduse sistemului administratiei publice
ar putea duce la mari castiguri in materie de bunastare si ar putea accelera convergenta durabila
a Romaniei cu UE.

Figura 2: Calitatea administratiei publice in tarile UE
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Notad: Figura prezinta indicatorul compus al calitatii institutionale pentru fiecare tara din UE27, avand la baza o
gama variata de surse. Indicatorul compus combina: indicii din Quality of Government Expert Survey (Sondajul
expertilor privind calitatea guvernarii) (2015) referitori la impartialitate si profesionalism in administratia
publica; Indicatorii unei guvernante durabile (2018) referitori la responsabilitatea si capacitatea executiva;
modalitatile de masurare a modului in care este perceputa administratia publica in sondajul Eurobarometru
(2018); Indicele economiei si societatii digitale al Comisiei Europene (2018); si Indicatorii de guvernanta la nivel
mondial (2017) referitori la eficienta guvernarii si controlul coruptiei. Pentru fiecare dintre acesti indici, au fost
stabilite punctaje de clasament in administratia publica de la cel mai bun (27) la cel mai slab (1) in fiecare dintre
tarile UE27. Indicatorul compus reprezinta media pentru fiecare dintre aceste punctaje.

Sursd: Bureaucracy Lab, Banca Mondiala

18. Administratia publica din Romania se confrunta cu mai multe provocari in realizarea
viziunii unui sistem de MRU performant. in timp ce functiile publici reprezinta aproximativ 11%
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din sectorul public (173 655 functionari publici la sfarsitul anului 2020),%° majoritatea angajatilor
sunt incadrati ca personal contractual. Nu exista o imagine de ansamblu clara privind numarul de
angajati Tncadrati ca personal contractual in sectorul public sau Tn ,administratia publicd” mai
restransd. Deoarece aceste doud categorii de resurse umane sunt gestionate de institutii
separate, procesele de MRU sunt foarte fragmentate (a se vedea Anexa 2). Mai mult, desi
atractivitatea functiei publice restranse in sine pare sa fi crescut dupa majorarile salariale impuse
de Legea-cadru privind salarizarea din 2017, diferentele salariale intre functii similare din
interiorul aceleiasi institutii/autoritati publice si intre institutii/autoritati publice limiteaza
eficacitatea legii si creeaza dificultati pentru unele institutii/autoritati publice in pdastrarea
personalului calificat. Intrarile in si iesirile din serviciul public sunt relativ scazute, ceea ce
sugereaza un corp destul de stabil al functionarilor publici. Dar procentul posturilor vacante (in
jur de 17%) si numirile temporare in functii publice de nivel inalt si de conducere sunt ridicate (in
jur de 20%), iar reorganizarile sunt relativ frecvente, sugerand provocari mai pronuntate pentru
efectivele de personal. Avand in vedere ca cea mai mare parte a functionarilor publici nu intra si
nici nu ies din sistem, una dintre cele mai mari provocari ramane sa permitd si sa motiveze
personalul existent sa performeze bine.

19. Guvernul recunoaste nevoia urgenta de consolidare a administratiei publice si a
intreprins reforme de reglementare. Ca parte a procesului de aderare la Uniunea Europeana si
a eforturilor de reforma post-aderare, accentul principal a fost pus pe reformarea cadrului juridic
si institutional si pe profesionalizarea si depolitizarea institutiilor. Legea privind Statutul
functionarilor publici (Legea nr. 188/1999), adoptata in 1999, a oferit o lege-cadru, infiintand, de
asemenea, Agentia Nationalda a Functionarilor Publici (ANFP), responsabila de reglementare,
pastrarea evidentei si sprijinirea institutiilor publice cu privire la anumite aspecte ale MRU. Au
avut loc, de asemenea, reforme in materie de recrutare si managementul carierei, iar intre 2003
si 2009 a fost pus n aplicare un program pentru tineri profesionisti (manageri publici). Strategia
sa de Consolidare a Administratiei Publice 2014-2020 (SCAP) are drept scop cresterea gradului de
profesionalizare a administratiei publice prin revizuirea procesului de recrutare, selectie si
evaluare, managementului performantei, cadrului de competente si sistemelor de formare.
Strategia privind Dezvoltarea Functiei Publice 2016-2020 (SDFP) operationalizeaza obiectivele
SCAP referitoare la MRU. Principalele masuri prevazute de SDFP sunt introducerea unui concurs
national pentru intrarea in functia publicd, urmat de selectia pe post la nivel institutional,!
introducerea unui cadru de competente pentru functionarii publici si stabilirea unei baze de date

10 Raportul anual de activitate pentru anul 2020 al ANFP, p. 18.
11 Functiile publice de stat si cele teritoriale se vor ocupa prin etapa de recrutare/concurs national. Functiile
publice din administratia publica locala se vor ocupa prin concurs pe post exclusiv.
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unificate cu personalul din sectorul public. Implementarea acestor reforme este prevazuta prin
noul cadru legislativ, Codul Administrativ.'?

20. Pentru a operationaliza cadrul strategic descris mai sus, Banca Mondiala acorda sprijin
Guvernului Romaniei prin Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile pentru Dezvoltarea unui
Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica din Romania (in
continuare RAS MRU).3 Principalul obiectiv al RAS este de a sprijini implementarea Strategiei de
Consolidare a Administratiei Publice (SCAP 2014-2020). RAS ofera asistenta Secretariatului
General al Guvernului (SGG), ANFP si Ministerului Muncii si Protectiei Sociale (MMPS) in
actualizarea cadrului legal si de reglementare pentru MRU in Romania si in consolidarea
practicilor actuale de MRU, in special a celor privind recrutarea si managementul performantei.
Scopul este de a contribui la imbunatatirea capacitatii generale a Romaniei de a furniza servicii
publice, a alocarii de resurse si a eficientei Guvernului.

21. Structura RAS corespunde principalelor provocari in materie de MRU cu care se
confrunta administratia publica din Romania, raspunzand lacunelor majore identificate la
nivelul functiilor MRU, precum si necesitatii unei reforme generale si institutionale a MRU:

e Componenta 1 - Politici publice

e Componenta 2 - Ghiduri si proceduri pentru managementul resurselor umane

e Componenta 3 - Cadrul de competente

e Componenta 4 - Sistemul de recrutare

e Componenta 5 - Sistemul de management al performantei

e Componenta 6 - Implicarea partilor interesate

22, Bazandu-se pe activitatea analitica desfasurata in cadrul RAS MRU, Banca Mondiala
sprijina implementarea reformelor propuse prin continuarea angajamentelor de asistenta
tehnica. O activitate consta in acordarea de sprijin ANFP pentru dezvoltarea functiilor sale
strategice de RU in functia publica; implementarea principalelor reforme in materie de MRU
propuse Tn cadrul RAS MRU; si imbunatatirea capacitatii sale de performanta, inclusiv prin
consolidarea capacitatii sale analitice si de raportare.!* Alte doud RAS vizeaza sprijinirea
diferitelor aspecte legate de instruire la nivelul administratiei publice (dezvoltarea unei strategii
de formare, evaluarea nevoilor de formare, realizarea unei evaluari a impactului de reglementare
si institutionalizarea mentoratului).'®

12.0UG nr. 57/2019 privind Codul Administrativ.

13 Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publicd (P165191).

14 Consolidarea Capacitatii Administrative a Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (P174143).

15 Sprijinirea Credrii unui Sistem de Formare imbunétatit in Administratia Publicd din Romania (P169456); Sprijinul
acordat SGG pentru Imbunététirea Sistemului de Formare fn Romania (P170498).
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1.2 Despre sondaj

23. Sondajul adresat angajatilor din administratia publica din Romania este o activitate
desfasurata in temeiul RAS MRU care are ca scop furnizarea unui diagnostic cantitativ, pe baza
de perceptii, al experientelor de facto auto-raportate ale angajatilor din administratia publica
si stabilirea unei serii de valori de referinta pentru a putea evalua impactul reformelor. Sondajul
a fost realizat in 81 de institutii publice centrale, teritoriale si locale din intreaga tara (intre iunie
2019 si ianuarie 2020), incluzand peste 3 300 de interviuri fata in fata si 2 700 de interviuri online
finalizate (a se vedea Anexa 1 pentru detalii despre metodologia sondajului),® esantioanele fiind
concepute sa fie reprezentative pentru fiecare institutie.

24. Modulele sondajului au urmat in general principalele prioritati de reforma in materie
de MRU ale Guvernului roman, precum recrutarea, promovarea, managementul performantei,
recompense, precum si atitudinile si perceptiile angajatilor despre aceste practici de MRU si
mediul lor general de lucru.” Elaborarea sondajului a inclus, de asemenea, abordari
metodologice inovatoare pentru a reduce potentialele tendinte de dezirabilitate sociald in
raspunsuri - oferirea de raspunsuri asteptate de catre conducere, in loc de opinii oneste. Sondajul
a fost implementat in douda moduri: interviuri fata in fata si un chestionar online. Cadrul de
esantionare a fost conceput pentru a oferi o imagine reprezentativa a administratiei publice din
Romania la nivel central, teritorial si local. Esantionul a inclus atat functionari publici, cat si
personal contractual din toate institutiile in care a fost aplicat sondajul. Aproximativ 14% dintre
respondentii la sondaj erau personal contractual, in timp ce restul erau functionari publici.
Motivul acestui dezechilibru este ca marea majoritate a personalului contractual indeplineste
roluri suport, in timp ce publicul-tinta al sondajului a fost limitat la categorii de posturi (cei cu un
profil al postului similar functionarilor publici), sau isi desfasoara activitatea in sectoare/institutii
de prestare a serviciilor care nu au fost incluse in esantionul sondajului, care se concentra pe
administratia publica centrala (asistenti sociali, inspectori scolari etc.).

25. Proiectarea, implementarea si analiza sondajului au fost realizate de Bureaucracy Lab
al Bancii Mondiale in colaborare cu echipa de RAS. Situat la intersectia domeniilor de interes ale
Practicii Globale in Materie de Guvernanta si ale Unitatii DIME a Grupului de Cercetare din cadrul
Bancii, Bureaucracy Lab construieste dovezi empirice folosind microdate pentru a furniza
informatii masurilor de politica referitoare la productivitatea sectorului public. Acest lucru se

16 Denumirea exactd a unora dintre institutii, in special a celor de la nivel central, s-a schimbat de la momentul
desfasurarii activitatii de teren ca urmare a unui proces de reorganizare a Guvernului, care a dus la aparitia a 16
ministere in loc de 24. In acest raport, denumirile institutiilor sunt cele utilizate in momentul desfasurarii activitatii
de teren.

17 Chestionarele complete fatd in fata si online pot fi accesate prin solicitare citre Banca Mondiald — Bureaucracy
Lab.
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realizeaza, printre alte activitati, prin sondaje referitoare la functia publica desfasurate intr-o
gama larga de tari la nivel global. O astfel de experienta a Bureaucracy Lab, combinata cu baza
de cunostinte si Intelegerea temeinica, de catre echipa de RAS, a functionarii si provocarilor
intampinate de administratia publica din Romania, a permis dezvoltarea unui instrument
metodologic solid si eficient, adaptat nevoilor proiectului.

1.3 Cadrul conceptual

26. Analiza concluziilor sondajului este inclusa in cadrul conceptual al functiei de productie
guvernamentald a Bureaucracy Lab (Figura 3).!® Recrutarea personalului potrivit (,intrari”),
alaturi de mentinerea motivatiei acestora prin diferite practici de MRU (,,tehnologie”), reprezinta
factori determinanti pentru atitudinile si comportamentele angajatilor. Acestea, impreuna cu
cadrul strategic, legal si de reglementare, stau la baza asigurarii unor operatiuni si servicii
eficiente de catre Guvern. Masurarea exacta a acestor elemente de proces intern al functiei de
productie este importantd, deoarece administratia publica, spre deosebire de agentiile de
business si cele care se adreseaza cetatenilor (administratii financiare, ghisee unice si scoli), are
rezultate mai greu de masurat. Un numar mare de lucrari in domeniul economiei, psihologiei si
administratiei publice au aratat ca o combinatie de motivatie intrinseca si de motivatie pro-
sociala - dorinta de a lucra din greu pentru a se bucura de sarcina in sine si dorinta de a depune
efort in beneficiul altora si nu pentru propria persoana - genereaza performanta angajatilor din
sectorul public. Asadar, atitudinile si comportamentele pozitive - motivatia, satisfactia la locul
de munca, angajamentul - sunt un bun indicator al productivitatii personalului in absenta acestor
indicatori directi de rezultat si avand in vedere dificultatile unice privind monitorizarea
activitatilor zilnice ale functionarilor publici care lucreaza in administratia publica centrala. Totusi,
este important sa recunoastem si faptul ca, desi atitudinile si comportamentele pot fi vazute ca
un indicator de productivitate, este adevarat ca poate exista si o cauzalitate inversa, prin care
acestea influenteaza practicile in sine.

Figura 3: Practici de management al resurselor umane si eficienta Guvernului

18 Banca Mondial3 (2019), Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia, p.
6, avand la baza viziunea in materie de MRU usor adaptata dupa OCDE (2016) Public Governance Review - Scan of
Romania (Analiza guvernantei publice, Radiografie pentru Romania), p. 10 https://www.oecd.org/gov/public-
governance-review-scan-romania.pdf si dupa BM (2013). Raport privind Elaborarea Strategiei de Management al
Resurselor Umane pentru perioada 2014-2018 pentru Ministerul Finantelor Publice din Romdénia.
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Sursd: Banca Mondiala (2019), Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia, p. 6, usor adaptata dupa Bureaucracy Lab al Bancii Mondiale

27. Dovezile arata ca selectarea persoanelor potrivite si mentinerea motivatiei personalului
sunt principalii factori determinanti ai atitudinilor si comportamentelor de munca pozitive si,
prin urmare, ai productivitatii sectorului public.’® O analizd recentd a numarului tot mai mare
de experimente de teren care exploreaza economia personalului statului a constatat ca tipul de
persoane care lucreaza in sectorul public va depinde in cele din urma de modul in care candidatii
sunt selectati. Criteriile pentru aceasta ar trebui sa fie meritocratia, nu nepotismul. Aceeasi
analiza identifica dovezi conform carora stimulentele financiare conteaza pentru performanta
birocratica, la fel ca si stimulentele de alta naturd. Cu toate acestea, utilitatea stimulentelor in
motivarea personalului depinde de existenta si eficacitatea mecanismelor interne de
responsabilizare, cum ar fi sistemele de evaluare a performantei.

28. Raportul prezinta concluziile sondajului privind diferitele practici in materie de MRU
intr-o maniera integrata si bazata pe probleme, din perspectiva celor doi factori-cheie ai
performantei: selectarea personalului potrivit si mentinerea motivatiei acestora. in loc si
analizeze modul in care fiecare dintre aceste practici de MRU poate fi imbunatatita, aspect
analizat pe larg in diferitele rezultate RAS, acest raport analizeaza ce caracteristici ale acestor doi
factori determinanti sunt corelate cu atitudinile si comportamentele pozitive ale functionarilor

1% Finan, F., Olken, B. A., Pande, R. 2015. , The Personnel Economics of the State”, Working Paper 21825, National
Bureau of Economic Research, decembrie 2015, p. 27.
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publici si care sunt provocarile-cheie pentru practicile de MRU care duc la un personal nemotivat.
n timp ce aceste corelatii intre un set de indicatori bazati pe sondaje (de exemplu, niveluri de
motivare auto-raportate) si un altul (de exemplu, experientele personalului in ceea ce priveste
managementul performantei) oferda un diagnostic granular si recomandari credibile, limitarea
acestei abordari consta in absenta verificarii externe a factorilor determinanti prin modalitati de
masurare directd a rezultatelor Guvernului sau a productivitatii personalului.

29. Rezultatele sondajului completeaza concluziile activitatii de diagnostic mai extinse
efectuate de Banca Mondiala cu informatii valoroase despre experienta individuala, perceptiile
si atitudinile angajatilor publici.2° Raportul de diagnostic de baza, precum si analizele ulterioare
specifice functiilor MRU, ofera o analiza ampla a mediului favorabil (strategii, politici si legislatie),
precum si o analiza a abilitatilor si competentelor personalului si a aspectelor procedurale ale
functiilor de MRU.?! Un diagnostic comportamental suplimentar efectuat in colaborare cu
Unitatea eMBeD a Bancii Mondiale a analizat provocarile comportamentale ale sistemului de
management al performantei. Aceste analize arata ca administratia publica din Romania se
confrunta cu deficiente de-a lungul intregii functii de productie in ceea ce priveste personalul,
practicile de MRU, precum si atitudinile si comportamentele, ceea ce determina performanta sa
scazuta din perspectiva eficientei Guvernului. Sondajul adresat angajatilor publici completeaza
aceste constatari prin furnizarea unor nuante si dovezi cantitative suplimentare bazate pe
experienta individuala a angajatilor publici si perceptiile acestora privind practicile de MRU. Mai
mult, sondajul ofera informatii valoroase privind comportamentele si atitudinile generale ale
personalului, cum ar fi motivatia, angajamentul si satisfactia la locul de munca. Datele cantitative
referitoare la ambele aspecte ale functiei de productie (practici de MRU si atitudini si
comportamente) permit apoi cautarea de corelatii intre cele doua, confirmand ca practicile de
management conduc intr-adevdr la atitudini si comportamente mai pozitive. In viitor,
compararea datelor sondajului bazat pe perceptii cu datele administrative - care pot servi drept
indicatori obiectivi ai rezultatelor (de exemplu, rezultatele achizitiilor, procentele de executie
bugetard, procentele de finalizare a sarcinilor, rezultatele prestarii serviciilor, colectarea
veniturilor etc.), dar care nu erau disponibile la momentul realizarii prezentei analize pe acest
esantion eterogen de institutii - ar putea oferi o valoare adaugata importanta.

20 Banca Mondiald acordd sprijin Guvernului Romaniei in vederea operationalizarii cadrului sdu strategic pentru
managementul resurselor umane in administratia publica prin Servicii de Asistenta Tehnica Rambursabile pentru
Dezvoltarea unui Sistem de Management Unitar al Resurselor Umane din Administratia Publica din Romania (in
continuare RAS MRU).

21 Concluziile activitatii de diagnostic sunt sintetizate in: Banca Mondiala, , Livrabilul 1.1 Analiza de referinta privind
cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia”, mai 2019.
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2. SELECTAREA PERSONALULUI POTRIVIT

30. Recrutarea bazata pe merit a personalului competent si motivat sta la baza eficientei
Guvernului. Tn timp ce toate practicile de MRU trebuie s3 functioneze bine pentru un sistem de
MRU performant, punctul de plecare (sau ,,contributie”, conform cadrului conceptual) consta in
a atrage si selecta persoanele potrivite. Daca respectiva ,,contributie” nu este potrivita din start
pentru pozitie, nu are competentele generale necesare pentru a lucra eficient in serviciul public
si nu are nicio motivatie de a servi publicul, va fi mult mai dificila folosirea altor practici de MRU
(managementul performantei, recompense si formare) pentru ca astfel de personal sa furnizeze
bunuri si servicii publice de inalta calitate. Prin urmare, rezultatul dorit al recrutarii este
selectarea persoanelor cu abilitatile si atitudinile potrivite pentru pozitia potrivita. Pentru a
atinge acest rezultat, procesul de recrutare ar trebui sa presupund mecanisme adecvate de
screening si sa fie competitiv si meritocratic.

31. Sondajul releva trei probleme principale legate de sistemul de recrutare in administratia
publica din Romania: un mecanism de screening inadecvat, esecuri in asigurarea
competitivitatii si incapacitatea de a atrage candidati orientati spre misiune.

2.1 Mecanismul de screening pune accentul pe cunostintele juridice ale
candidatilor in detrimentul unei game largi de competente necesare pentru
indeplinirea eficienta a unei functii

32. Recrutarea ar trebui sa verifice nu numai cunostintele tehnice, ci si competentele
generale relevante pentru o performanta si o productivitate sporite in administratia publici.??
n mod conventional, sistemele de recrutare pentru functia publicd testeazd cunostintele
generale si, in special, cele juridice.? Cu toate acestea, de la inceputul anilor 2000, s-a inregistrat
o reorientare din ce in ce mai pronuntata catre verificarea competentelor generale si specifice
postului pe care le poseda candidatii, in afard de expertiza lor tehnica.?* Exemple de astfel de
competente includ abilitatea de a lucra in echipa, leadership sau gandire strategica, critica si

22 OCDE (2011). Public Servants as Partners for Growth: Toward a Stronger, Leaner and More Equitable Workforce
(Functionarii publici ca parteneri pentru dezvoltare: catre o forta de munca mai puternica, mai flexibila si mai
echitabila - n.tr.) OECD Publishing. p. 103.

2 Cardona, F. 2006. ,,Recruitment in Civil Service Systems of EU Members and in Some Candidate States” (Recrutarea
in sistemele functiei publice in statele membre ale UE si in unele state candidate - n.tr.) Lucrare pregatita pentru
Seminarul SIGMA privind ,,Procedurile de recrutare pentru functia publica”, Vilnius, 21-22 martie.

2 Hood, C. si M. Lodge. 2004. ,Competency, Bureaucracy, and Public Management Reform: A Comparative Analysis.”
(Competenta, birocratie si reforma managementului public: o analiza comparativa - n.tr.) Governance 17 (3): p. 313—
333.

22



inovatoare. Contrar cunostintelor tehnice specifice postului, astfel de competente generale au
avantajul de a fi transferabile de la un post/o unitate/o institutie la altul/alta. Ca atare, verificarea
in multe sisteme de recrutare pentru functia publica este acum din ce in ce mai mult orientata
de cadre de competente, care prezinta competentele-cheie diferentiate dupa gradul de vechime.

33.  n administratia publicd din Romania, actualul sistem de recrutare nu asigurd, intr-un
procent suficient, o concordanti intre nevoile de angajare si competentele potrivite.?> Exista
mai multe puncte slabe structurale care determina acest lucru, cum ar fi slaba corelatie dintre
planificarea resurselor umane, planificarea locurilor de munca si cerintele din fisa postului.
Managerii si personalul de RU nu stiu adesea cum sa combine cerintele referitoare la ceea ce le
trebuie Tn materie de personal si nu exista un cadru de competente care sa ghideze acest
exercitiu. Mai mult, conform concluziilor analizei actualului sistem de recrutare efectuate in
cadrul RAS MRU, sistemul de selectie este depasit si se concentreazd pe memorare mai degraba
decat pe evaluarea abilitatilor si competentelor.?®

34. Concluziile sondajului confirma faptul ca procesul de selectie este axat pe testarea
cunostintelor juridice si nu asigura in mod suficient selectarea celor mai calificati candidati.
31% dintre respondenti considera ca institutia lor nu selecteaza cei mai calificati candidati pentru
posturile vacante. Unul dintre motivele pentru aceasta situatie poate fi faptul ca nu se testeaza
abilitatile potrivite ale candidatilor. Conform legii, toate procesele de recrutare pentru
administratia publica trebuie sa includa verificarea cunostintelor privind legislatia, cunostintelor
tehnice specifice postului, precum si abilitatilor socio-emotionale si motivatiei. Cu toate acestea,
doar 19% dintre respondenti declara ca li s-au pus intrebari cu privire la toate aceste aspecte in
timpul interviului de recrutare pentru institutia lor. Mai mult, continutul interviurilor pare sa
vizeze mai degrabd memorarea continutului legislatiei, conform celui mai frecvent raspuns ales
(a se vedea Figura 4). Intre timp, doar aproximativ jumatate dintre respondenti au raportat c li
s-au pus intrebdri cu privire la abilititile socio-emotionale. intrebati ce tip de intreb3ri adreseaza
in timpul intervievarii candidatilor, managerii raporteaza un accent usor mai scdzut pe
cunostintele juridice si unul mai mare pe motivatie mai mult decat afirma solicitantii insisi. Din
nou, doar jumatate dintre acestia raporteaza testarea abilitatilor socio-emotionale, iar acestea
sunt, mai degraba, competente mai traditionale, cum ar fi gadndirea analitica, munca in echipa si
abilitatile interpersonale si de comunicare, mai putin frecventa fiind verificarea altor abilitati cum
ar fi orientarea catre rezultate si clienti, initiativa si inovatie, leadership, colaborare si parteneriat
sau judecati valide si luarea deciziilor.

%5 Banca Mondiald, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referintd privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019, p. 66.
26 Banca Mondiala, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020, p. 43.
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Figura 4: Ce tip de intrebari adresati/vi s-au adresat in timpul interviului in cadrul procesului
de recrutare? [Procentul celor care au selectat aceasta optiune]

Content of legislation 0.78
Analysing/applying legislation 0.61
On technical knowledge relevant to the job 0.62
On how you would solve certain problems 0.60
On your motivation to join the organisation 0.56
Questions that tested your soft skills, for instance how you work and communicat 0.51
0 2 4 6 8

Sursd: Sondajul BM

35. Totusi, situatia s-a imbunatatit recent, punandu-se un accent mai mare pe testarea
abilitatilor socio-emotionale. Subgrupul de respondenti care au fost angajati in ultimii cinci ani
a declarat ca li s-au adresat mai frecvent intrebari privind abilitatile de rezolvare a problemelor
si alte abilitati socio-emotionale. Mai mult, exista cateva institutii care par sa testeze candidatii
mai mult cu privire la aceste aspecte, cum ar fi Ministerul Economiei si Ministerul Fondurilor
Europene.

36. Interviurile calitative prezinta nuante suplimentare ale naturii procesului de screening
si ale limitarilor concentrarii excesive pe cunostintele juridice.?’ Interviurile calitative au
confirmat ca interviurile de angajare sunt adesea reduse la o duplicare a testului scris, evaluand,
la randul lor, cunostintele teoretice despre legi si explorand mai putin motivatia si competentele
candidatilor. Totusi, rapoartele interviurilor prezentate de comisia de concurs contin de obicei
intrebari privind competentele sau abilitatile de a respecta legea. Participantii la interviuri au
explicat Tn continuare ca, desi cunoasterea legilor aplicabile este importanta, memorarea lor nu
presupune intelegerea lor si, prin urmare, aceasta este un indicator slab pentru performanta
post-selectie la locul de munca.

27 Banca Mondiala, ,Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020, p. 43.
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37. O parte a dificultatilor intampinate in screening-ul bazat pe competente vizeaza natura
fiselor de post, care nu sunt elaborate astfel incat sa atraga candidati cu abilitatile potrivite.
Analiza RAS a sistemului de recrutare a constatat ca fisele de post nu sunt clare in ceea ce priveste
rolul, sarcinile si competentele specifice necesare pentru a le indeplini, si nici clare sau
consecvente in ceea ce priveste limbajul.?® Desi conform sondajului actual, 81% dintre
respondenti afirma ca fisa postului si criteriile de eligibilitate din propriul proces de recrutare le-
au oferit o buna intelegere a pozitiei si a sarcinilor pe care trebuie sa le indeplineasca si daca ar
fi potriviti pentru acestea, doar 75% considera ca ceea ce fac zilnic la locul lor de munca se
potriveste cu fisele oficiale ale posturilor lor. Fise necorespunzatoare de post sunt rezultatul lipsei
capacitatii managerilor de a le elabora, precum si al lipsei unui cadru formal de competente, care
sa 1i ajute pe manageri sa identifice abilitatile si competentele necesare pentru o anumita
pozitie.??

38. Un alt motiv pentru nivelul scazut al testarii competentelor il reprezinta lipsa capacitatii
comisiilor de concurs. Conform analizei procesului de recrutare in temeiul RAS MRU, comisiile
de concurs nu beneficiaza de instruire sau indrumari standardizate privind desfasurarea
interviurilor bazate pe competente si, de asemenea, nu exista un cadru de competente care sa
serveasca acestui scop.3° Mai mult, interviurile calitative au ardtat ca, desi comisia de concurs
adreseaza cateva intrebari legate de competente sau motivatie, ele ar putea sa nu fie
instrumente suficient de eficiente pentru a testa aceste dimensiuni mai subiective ale profilului
unui candidat.

2.2 Sistemul de recrutare nu este intotdeauna meritocratic

39. Cercetarile au aratat ca recrutarea bazata pe merit este un indicator al performantelor
ridicate din sectorul public.3! Angajarea bazat3 pe calitatea candidatului, mai degraba decat pe
legaturile personale sau politice ale acestora, formeaza un pilon de baza in modelul birocratiei
weberiene.3? Meritocratia se coreleaza cu cresterea economicd si cu niveluri mai scdzute de

28 Banca Mondial3, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020, p. 44.

2% Banca Mondial3, ,Rezultatul 3: Cadrul de competente. Raport privind competentele si tipurile de posturi din
administratia publica din Romania”, martie 2020.

30 Banca Mondial§, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020, p. 43.

31 van Acker, W. (2019) ,,Civil Service Recruitment: Recruiting the right persons the right way” (Recrutarea pentru
functia publica: Recrutarea persoanelor potrivite folosind metoda corectd - n. tr.), Governance Note, nr. 20,
noiembrie 2019, Banca Mondiala; Dahlstrom, C., V. Lapuente, J. Teoreli (2011). ,The Merit of Meritocratization:
Politics, Bureaucracy, and the Institutional Deterrents of Corruption.” (Meritul meritocratizarii: Politica, birocratie si
descurajarea coruptiei la nivel institutional - n.tr.) Political Research Quarterly 65(3): p. 656 — 668.}

32 Fukuyama, F. (2013). What is governance? (Ce este guvernanta? - n.tr.). Governance, 26(3), p. 347-368; Rauch, J.E.
si P.B. Evans. 2000. ,,Bureaucratic Structure and Bureaucratic Performance in Less Developed Countries.” (Structura
birocratica si performanta birocratica in tarile mai putin dezvoltate - n.tr.) Journal of Public Economics 75: p. 49-71;
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coruptie si nepotism,33 ceea ce, in schimb, se asociazd cu o motivatie si o performanta mai mare
a functionarilor publici.3*

40. Tn Romania, analiza calitativi, precum si sondajul aratd c3, in ciuda procedurilor
riguroase de jure, sistemul de recrutare de facto nu este intotdeauna competitiv.3> Unii
respondenti, Tn special in institutiile locale (9%) considerd ca posturile nu sunt promovate
suficient de mult pentru a restrange numarul de aplicatii concurente Concurenta este si mai mult
limitat3 prin neevaluarea mai multor candidati pentru un anumit post. In timp ce aproape toti
respondentii care si-au ocupat actualele functii prin concurs de recrutare sau concurs pentru
promovare intr-o functie de conducere (cele doua procese care necesita un proces de selectie
competitiva potrivit legii) afirma ca au trecut intr-adevar printr-o evaluare formala, 24%
raporteaza ca nu au fost evaluati in mod formal in raport cu alti candidati atunci cand au aplicat
pentru functia detinutd in prezent. Procesul de recrutare a devenit mai competitiv in timp,
deoarece persoanele angajate recent raporteaza mai rar cd nu au fost supuse niciunei evaluari
formale sau ca nu au fost evaluate formal prin comparatie cu alti candidati.

41. Problemele de integritate in procesul de recrutare afecteaza, de asemenea,
meritocratia si motivatia functionarilor publici pe termen lung. intrebati despre cat de frecvent
considera ca intrebarile adresate in cadrul examenului sau interviului sunt transmise in prealabil
candidatilor preferati, un procent de 23% dintre respondenti au recunoscut, cu un grad diferit de
certitudine, ca astfel de practici apar. Situatia este putin mai frecventa in cazul institutiilor
centrale, decat in institutiile locale si teritoriale (33% in institutiile centrale fata de 18% in cele
locale si teritoriale). Incurajator este faptul cd aceastd practica este in scddere in toate institutiile,
persoanele angajate recent raportand mai putine astfel de situatii. intrebat despre factorii care
au contat pentru a obtine un loc de munca in organizatia din care fac parte, unul din zece
respondenti din institutiile centrale a recunoscut ca a cunoaste un politician sau o persoana cu
legaturi politice conteazi. In general, persoanele angajate recent considera acest lucru un factor
mai putin important decat colegii lor mai in varsta. Interesant este faptul ca angajatii cu rezultate

Back, H. si A. Hadenius. 2008. ,,Democracy and State Capacity: Exploring a J-Shaped Relationship.” (Democratia si
capacitatea statului: Explorarea unei relatii in forma de J - n.tr.) Governance 21 (1): p. 1-24.

33 Rauch, J.E. si P.B. Evans. 2000. “Bureaucratic Structure and Bureaucratic Performance in Less Developed
Countries.” Journal of Public Economics 75: p. 49-71; Cingolani, L., K. Thomsson si D. De Crombrugghe. 2015.
,Minding Weber More Than Ever? The Impacts of State Capacity and Bureaucratic Autonomy on Development
Goals.” (Sa fim atenti la Weber mai mult ca niciodatd? Impactul capacitatii statului si autonomiei birocratice asupra
obiectivelor de dezvoltare - n.tr.) World Development 72: p. 191-207; Meyer-Sahling, J, C. Schuster si K. Mikkelsen.
(2018) ,,Civil service management in developing countries: what works?” (Managementul functiei publice in tarile in
curs de dezvoltare: de functioneaza? - n.tr.), Londra: Departamentul pentru dezvoltare internationala al Regatului
Unit.

34 Meyer-Sahling, J, C. Schuster si K. Mikkelsen. (2018) “Civil service management in developing countries: what
works?”, Londra: Departamentul pentru dezvoltare internationala al Regatului Unit.

35 Banca Mondial3, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020, p. 24.
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slabe la masurarea motivatiei si satisfactiei la locul de munca (angajatii ,nemultumiti”) au fost
mai predispusi sa raporteze (14%) ca legaturile politice i-au ajutat in obtinerea pozitiei lor actuale,
ceea ce sugereaza ca o recrutare competitiva si bazata pe merit are implicatii pe termen lung in
ceea ce priveste nivelul motivatiei angajatilor din administratia publica.

2.3 Sistemul de recrutare nu atrage si nu selecteaza persoane care au un scop si o
misiune

42, Cercetdrile arata ca angajatii cu un scop sunt mai motivati sa isi indeplineasca bine
sarcinile. Avand in vedere dificultatile legate de monitorizarea eforturilor si a rezultatelor
obtinute la locul de munca din administratia publica, motivatia in functia publica, identificarea
scopului si a valorii muncii si angajamentul de a ramane in sectorul public sunt factori-cheie ai
performantei individuale si organizationale.3® Dincolo de recompense, deciziile si alegerile zilnice
ale functionarilor publici si, prin urmare, performanta sunt, de asemenea, modelate de
sentimente precum mandria profesionald si responsabilitatea fatd de societate.?’

43. Tn administratia publicd din Romania, sistemul de recrutare nu atrage persoane cu
asteptarile potrivite. Mentinerea unor niveluri sustenabile de motivatie la locul de munca este
in mare masura conditionatd de stabilirea prealabild a asteptarilor corecte legate de pozitia
respectiva. Insd, din cauza capacitatii limitate a managerilor si a personalului de resurse umane
de aredacta anunturi de angajare, acestea nu sunt adesea in masura sa ofere informatiile corecte
cu privire la ce presupune postul.381n plus, desi cadrul legal existent impune testarea candidatilor
cu privire la motivatia lor in functia respectiva, in practica, interviurile tind sa se concentreze pe
testarea cunostintelor. Desi comisia de concurs evalueaza motivatia, aceasta poate fi
determinata de diferite aspecte implicite ale functiei, inclusiv salariu si siguranta locului de
munca.

36 De exemplu, a se vedea Cantarelli, P., Belardinelli, P. si Belle, N. (2016) ,A Meta-Analysis of Job Satisfaction
Correlates in the Public Administration Literature” (O meta-analiza a corelatiilor satisfactiei la locul de munca in
literatura referitoare la administratia publica - n.tr.). Review of Public Personnel Administration, Vol. 36(2), p. 115-
144; Ritz, A. (2009) ,Public Service Motivation and Organizational Performance in Swiss Federal Government”
(Motivatia in functia publicd si performanta organizationala inregistrate de Guvernul federal elvetian - n.tr.).
International Review of Administrative Sciences, Vol. 75(1), p. 53 — 78; Dixit, A. (2002). Incentives and Organizations
in the Public Sector: An Interpretative Review (Stimulente si organizari in sectorul public: O analiza interpretativa -
n.tr.). Journal of Human Resources, Vol. 37, Issue 4, p. 696-727; Ewenstein, B., Hancock, B., Kimm, A. (2016). ,,Ahead
of the Curve: The Future of Performance Management” (Cu un pas fnainte:
Viitorul managementului performantei - n.tr.), McKinsey Quarterly.

37 Guszcza, J., Bersin, B., Schwartz, J. (2015) ,,HR for Humans: How behavioral economics can reinvent HR” (RU pentru
oameni: Modul in care economia comportamentala poate reinventa RU - n.tr.), Deloitte Review, Vol. 18. Prod, 25
ianuarie.

38 Banca Mondial3, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020, p. 43.
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44. Rezultatele sondajului aratda, de asemenea, ca actualul sistem de recrutare atrage
candidati in primul rand datorita sigurantei locului de munca, mai degraba decat de
oportunitatii de a servi publicul. O clasificare a celor trei factoricei mai importantipentru a intra
in administratia publica arata ca cel mai frecvent motiv este siguranta locului de munca, raspuns
selectat de 44% din totalul respondentilor (a se vedea Figura 5 pentru factorul clasat pe primul
loc). Interesant este faptul ca acesta este putin mai des intalnit in cazul persoanelor angajate
recente, intrucat 48% dintre acesti angajati au ales siguranta locului de munca drept cel mai
important factor. Al doilea cel mai comun motiv pentru toti respondentii a fost reprezentat de
oportunitatile de dezvoltare a carierei. Cu toate acestea, respondentii personal contractual au
gasit dezvoltarea carierei mai putin atractiva decat functionarii publici, ceea ce poate fi explicat
prin faptul ca oportunitatile de avansare 1n cariera sunt chiar mai rigide pentru personalul
contractual decat pentru functionarii publici. Oportunitatea de a servi societatea, o optiune in
categoriile de raspunsuri, nu a ocupat un loc deosebit printre raspunsuri intre cele trei factori
cele mai importante.

Figura 5: Care au fost factorii care v-au atras cel mai mult sa incepeti o cariera in administratia

publica? [factor clasat pe primul loc ca fiind cel mai atractiv]
44

40

30

Proportion of Respondents

20 17
10 8 8 7
5
3 3 4 3
. I o ] D o pm ©
N . .
O ST R S SR S
g & & & © & S O & & ¢
P > &£ & & v @ X3 &£ O 2"
Y o & R R R Cd & & & <
N & & & \ & { & 2
@ g & @ N R S IS
@ O <& < S o & N
° & & ® &
® QQ \Q}‘ \'\\{\
AN
& © g €
& d
)
Sursd: Sondajul BM
45, Lipsa de suficienta testare pe motivatia candidatilor pe parcursul rescrutarii poate avea

implicatii asupra atitudinii angajatilor fatd de munca lor pe parcursul carierei. Intrebati ce
caracterizeaza cel mai mult misiunea lor in administratia publica Tn momentul de fata, marea
majoritate a respondentilor au optat pentru ,respectarea regulilor administratiei publice”. Al
doilea cel mai frecvent raspuns a fost ,,imbunatatirea functionarii sectorului public”. Acest lucru
este confirmat si de principala concluzie a raportului de referinta, conform careia administratia
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publicd din Romania are o culturd institutionald extrem de concentratd pe conformitate.3® Intre
timp, furnizarea de servicii publice comunitatii apropiate sau natiunii in ansamblu au fost
raspunsurile selectate cel mai rar.

46. Managerii raporteaza motive usor diferite pentru a intra in administratia publica fata
de cele ale angajatilor lor. Acestia au optat mai putin frecvent pentru siguranta locului de munca,
in timp ce functia publica, dezvoltarea carierei, oportunitatile de formare si responsabilitatile
provocatoare specifice postului au fost mai puternice decat motivatia lor de a ocupa un post in
functia publica. Tn acelasi timp, functionarii publici si personalul contractual din functiile de
executie acorda mai multa atentie conditiilor bune de munca decat managerii.

47. Exista o anumita variatie la nivel de institutie in ceea ce priveste atractivitatea carierei.
Institutiile de la diferite niveluri de guvernare sunt atractive pentru potentialii candidati din
diferite motive. in timp ce siguranta locului de muncd predominé in toate institutiile, la nivelul
institutiilor centrale, ceilalti factori care atrag cel mai frecvent sunt oportunitatile de dezvoltare
a carierei, statutul si prestigiul, in timp ce, in organizatiile teritoriale, este vorba de conditiile de
munca si locatie. Desi nicio institutie nu se evidentiaza prin atragerea de angajati motivati de
functia publica, institutiile in care cei mai multi respondenti au marcat ,,oportunitatea de a servi
societatea” drept unul dintre primele trei motive pentru a intra in administratia publica sunt
Ministerul Economiei, Agentia Nationala de Administrare Fiscala, Ministerul Apelor si Silviculturii
si Ministerul Justitiei (aproximativ o treime dintre respondenti).

48. Sondajul subliniaza importanta calitatii generale a procesului de recrutare pentru
motivatia personalului. Diferitele intrebadri ale sondajului care masoara calitatea practicilor de
recrutare perceputa de catre respondenti au fost agregate intr-un indice. Acestea includ intrebari
cu privire la faptul de a sti daca interviurile au testat candidatii in ceea ce priveste diferitele
abilitati relevante (abilitati socio-emotionale, de rezolvare a problemelor, motivatie si alte cerinte
non-tehnice ale postului), fise de post mai exacte, aderarea la procesul formal de selectie si, in
cele din urma, selectarea celor mai calificati candidati. Exista diferente mari in raspunsurile la
aceste intrebari intre institutii (a se vedea Figurile 6 si 7 de mai jos), de la o conformitate minima
cu putin peste o treime din aceste practici (36%) la o conformitate cu aproape toate (93%). Acest
interval este mai mic pentru institutiile centrale (intre 55% si 81%). Cele mai performante
institutii centrale sunt Ministerul Economiei, Curtea de Conturi si Agentia Nationala a
Functionarilor Publici, Tn timp ce cele mai putin performante sunt Ministerul Finantelor Publice,
Agentia Nationala de Administrare Fiscala si Agentia Nationala de Zootehnie. Calitatea recrutarii
este corelata pozitiv cu motivatia personalului, institutiile care au obtinut un scor mai ridicat in

39 Banca Mondialg, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019
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ceea ce priveste calitatea recrutarii avand si personal cu un nivel de motivatie auto-raportat mai
ridicat (a se vedea Figura 6 de mai jos).
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Figura 6: Calitatea recrutarii in toate institutiile care fac obiectul sondajului
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Figura 7: Calitatea recrutarii in institutiile centrale
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Figura 8: Relatia dintre calitatea practicilor de recrutare si motivatia angajatilor
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49. Tn cazul in care recrutarea nu oferd angajatilor o misiune, acest lucru poate fi
imbunatatit pe tot parcursul activitatii lor prin armonizarea consecventa a misiunilor
individuale cu cea a institutiei; insa, aceasta armonizare este, de asemenea, la niveluri
surprinzator de scazute. Multi dintre respondenti afirma ca isi vad propria misiune ca fiind fie
putin, fie deloc armonizata cu cea a institutiei lor. Exista variatii Tn ceea ce priveste afirmatiile
respondentilor cu privire la existenta unei ,puternice nealinieri”. Lucrurile par sa stea mai rau in
institutiile locale (51%) si mai bine in institutiile centrale (30%). Interesant este faptul ca
managerii sunt mai predispusi sa raporteze o nealiniere mai mare a misiunilor in comparatie cu
non-managerii (52% fata de 39%). Cu toate acestea, 37% dintre angajatii recenti (cei angajati in
ultimii 5 ani) raporteaza o ,,nealiniere puternica”, comparativ cu 43% dintre cei care au lucrat mai
mult timp Tn administratia publica, ceea ce sugereaza o tendinta pozitiva in timp.

50. Motivele unui grad scazut de aliniere a misiunilor pot fi comunicarea ineficienta a
obiectivelor institutionale si legatura slaba dintre obiectivele individuale, cele organizationale
si startegiile guvernamentale. O explicatie poate fi ca managerii nu comunica in mod eficient
angajatilor lor viziunea si misiunea institutiei. Doar 24% dintre angajati considera ca managerii
lor comunica acest lucru ,foarte frecvent”, in timp ce 48% spun ,des”. Un alt motiv poate fi
legatura slaba dintre obiectivele individuale si cele organizationale, dupa cum se discutd in
capitolul urmator. De asemenea, de multe ori exista o slaba aliniere dintre obiectivele institutiei
(Planul Strategic Institutional), strategiile/prioritatile guvernamentale aprobate si Programul de
guvernare in vigoare.
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3. MENTINEREA MOTIVATIEI PERSONALULUI

51. Un model de administratie publica orientat spre performanta si rezultate necesita
personal motivat. Motivatia angajatilor poate fi stimulata printr-o combinatie de diverse practici
de MRU, cum ar fi managementul formal al performantei, recompensarea si alte forme de
stimulente monetare si oportunititi de avansare in carierd. In plus, psihologia si economia
comportamentala indica diverse stimulente mai putin tangibile sau formale, care motiveaza prin
valoarea lor intrinsecd, cum ar fi mediul de munca sau recunoasterea sociald.*° Aceastd sectiune
trece in revista concluziile sondajului despre modul in care angajatii publici din Romania vad si
experimenteaza implementarea si conformitatea formala cu sistemul de evaluare a performantei
existent, implicatiile sale formale, precum si alti factori care stimuleaza motivatia. Concluziile
sondajului sunt prezentate si interpretate in contextul unor cercetdri calitative anterioare
efectuate de Banca Mondiala (BM) cu privire la practicile relevante de MRU, inclusiv un studiu
comportamental privind managementul performantei.

52. in administratia publicd din Romania, personalul este in general mai motivat decat
atunci cand s-a alaturat functiei publice, dar cu variatii mari intre institutii. Respondentii au fost
rugati sa isi imagineze ca atunci cand si-au inceput activitatea in functia publica motivatia lor
pentru a lucra era de 100.4* Apoi li s-a cerut sa isi evalueze nivelul actual de motivatie folosind o
cifra raportata la cea de mai sus. in medie, personalul este cu 14% mai motivat decat la inceputul
carierei in functia publica (raspuns 114), cea mai tanara grupa de varsta (sub 30 de ani) fiind cea
mai motivata, cu 18% in plus (raspuns 118) (a se vedea Figura 9 de mai jos). Exista, de asemenea,
diferente la nivel de institutie in ceea ce priveste nivelurile de motivatie, Directia de Sanatate
Publica Dambovita fiind la cel mai inalt nivel (147), iar Prefectura Judetului Vrancea (76), Consiliul
Judetean Vrancea (89) si Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Brasov (93)
la cele mai scazute niveluri (a se vedea Figura 10 de mai jos). Printre institutiile centrale, cei mai
motivati sunt angajatii Ministerului Agriculturii si Dezvoltarii Rurale (120) si cei ai Inspectiei
Muncii (118). Interesant este ca, tot la nivelul acestei din urma institutii, angajatii sunt cel mai
putin multumiti de salariile lor. Cei mai putin motivati angajati din institutiile centrale sunt cei din
Ministerul Finantelor Publice (96) si din Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice
(98) - chiar daca acestia din urma sunt, de asemenea, unii dintre angajatii cei mai multumiti de
salariile lor (a se vedea sectiunea 3.4).

40Rose, M. (2014) ,,Reward Management” (Managementul recompenselor - n.tr.), Kogan Page; Watkins, J., Beschel,
R., (2010). ,,Non-monetary Awards for Public Sector Programs and Institutions: Survey of Selected International
Experience” (Premii nepecuniare pentru programe si institutii din sectorul public: Sondaj cu privire la experienta
internationala selectata - n.tr.). Nota DE INTRODUS: Programe de premiere in sectorul public, Banca Mondiala.

41 Aceastd intrebare din chestionar s-a referit la nivelul general de motivatie a respondentilor la inceputul carierei,
si nu la atractivitatea functiei publice, aspect analizat in paragrafele 43-47.
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Figura 9: Nivelul motivatiei pe grupe de varsta ca raspuns la intrebarea ” Imaginati-va ca
atunci cand v-ati inceput cariera, motivatia dvs. pentru munca a fost reprezentata cu valoarea
100. Raportat la acest numar, care este valorea motivatiei dvs. in momentul de fata?”
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53. Restul acestei sectiuni va explora factorii de MRU care stimuleaza motivatia in
administratia publica din Romania.

3.1 Desi evaludrile performantei sunt efectuate in mod regulat, acestea nu
identifica in mod clar obiectivele personalului si nici nu fac diferenta din
perspectiva performantei in atingerea acestor obiective

54, Unul dintre principalele obiective ale managementului performantei este de a motiva
functionarii publici, dar si de a-i indruma si de a permite (incuraja dezvoltarea) acestora sa fsi
indeplineascd mandatele organizationale.*? indrumarea are loc prin stabilirea unor obiective si
tinte de performanta clare si realizabile si prin evaluarea progreselor inregistrate in aceasta
privinta prin exercitii regulate de evaluare a performantei. Personalului i se permite sa
performeze la niveluri ridicate prin dezvoltarea abilitatilor si competentelor angajatilor, de
exemplu prin formare si indrumare (coaching) la locul de munca, dar nevoia unei astfel de
dezvoltari este de obicei identificata si progresul monitorizat prin sisteme de management al
performantei. In timp ce motivatia are diferiti alti factori determinanti, sistemele de management
al performantei contribuie, de asemenea, la aceasta prin evaluarea performantei si discutarea
recompenselor sub forma de oportunitati de avansare in cariera, precum si a altor recompense
monetare si nemonetare.

55. Impactul managementului performantei asupra motivatiei personalului a fost
demonstrat in diferite sondaje transnationale adresate functionarilor publici. Un studiu, bazat
pe un sondaj efectuat pe 23 000 de functionari publici din tari din Africa, Asia, Europa si America
Latind, a constatat ca nivelurile mai ridicate de orientare a performantei auto-raportate in
administratia publica (functionarii publici care raporteaza ca performanta a contat pentru
promovare si recompense) erau corelate cu niveluri mai ridicate de satisfactie auto-raportata si
motivatie la locul de munc&.*? Intr-un alt sondaj, personalul care a raportat c3 are manageri care
si-au evaluat Tn mod regulat performanta a fost mai motivat si mai multumit decat angajatii ai
caror manageri nu au evaluat performanta.**

42 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020

4 Meyer-Sahling, J, C. Schuster si K. Mikkelsen. (2018) ,Civil service management in developing countries: what
works?”, Londra: Departamentul pentru dezvoltare internationala al Regatului Unit.

4 Banca Mondiald (2020) ,Liberia Forestry Development Authority: An Institutional Capacity Assessment”
(Autoritatea pentru dezvoltare forestiera din Liberia: O evaluare a capacitatii institutionale - n.tr.), Banca Mondial3,
Washington, DC
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56. Tn administratia publici din Romania, sistemul de management al performantei este in
mare parte orientat spre conformitate, cu elemente motivationale slabe. Activitatea
desfasurata anterior in temeiul RAS MRU a constatat cd managementul performantei este
centrat pe un sistem de evaluare a performantei bazat pe rutind si de sus in jos, care este
insuficient legat de invatare si dezvoltare si nu este folosit ca instrument de motivare a
personalului. Evaludrile anuale au scopul de a masura gradul in care functionarii publici au folosit
criteriile generale de performanta pentru a-si indeplini obiectivele profesionale individuale, astfel
cum sunt stabilite prin fisa postului respectiv. Acest exercitiu se realizeaza in conformitate cu
cerintele formale, ba chiar mai mult, cu un formalism excesiv. Totusi, rdmane o lipsa de
constientizare cu privire la valoarea managementului performantei in practicd.*> Avand in vedere
astfel de puncte slabe ale sistemului de management al performantei, combinate cu rigiditatea
avansarii in cariera si a recompenselor, una dintre cele mai mari provocari pentru administratia
publica din Romania rdmane s permita si sa motiveze personalul sd performeze.*®

57. Rezultatele sondajului confirma conformitatea formala cu sistemul de evaluare a
performantei impus de lege. Procentul general de realizare raportat este ridicat, 90% dintre
respondenti declarand ca performanta lor a fost evaluata formal in ultimul an, desi acest procent
este usor mai mic in cazul celor care s-au alaturat functiei publice in ultimii cinci ani (79%), si
scade Tn continuare, pana la 74%, in cazul personalului contractual. Cu toate acestea, rezultatele
indica procente de realizare diferite pentru diferitele componente ale procesului de evaluare a
performantei. De exemplu, aproape 97% declara ca raportul final de evaluare le-a fost impartasit.
Dar personalul este mai putin implicat in stabilirea propriilor obiective. 84% afirma cd au avut o
discutie cu superiorul lor ierarhic, iar 77% spun ca obiectivele lor au fost stabilite si discutate.
Figura 11 de mai jos prezinta punctajul mediu la nivel organizational pentru diferite aspecte ale
sistemului formal de evaluare, inclusiv finalizarea stabilirii obiectivelor si discutarea lor,
impartasirea raportului si discutie despre performanta, precum si utilitatea acestei discutii si daca
performanta este discutata in alte perioade ale anului de catre manager si personal. Media
organizationald pentru aceste cinci aspecte este destul de mare, cu un punctaj mediu de
aproximativ 4 din 5. Institutiile cu cele mai mici punctaje la calitatea evaluarii performantei sunt
directiile agricole judetene Galati si Teleorman, in timp ce cele cu cele mai mari punctaje sunt
Primaria Targoviste, Consiliul Judetean Dambovita, Directia Judeteana de Sanatate Publica Cluj,
Directia Judeteana de Sanatate Publica Dambovita si Prefectura Judetului Dambovita.

4 Banca Mondialg, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referintad privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019, p. 74.

46 Banca Mondialg, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019, p. ii.
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Figura 11: Calitatea managementului performantei pe institutii
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58. Una dintre limitarile evaludrii performantei consti in stabilirea obiectivelor. indrumarea
angajatilor catre atingerea obiectivelor organizationale necesita o viziune clara cu privire la care
sunt acestea, precum si despre modul in care acestea sunt legate de obiectivele individuale ale
angajatilor.*’ Tn acest sens, institutiile trebuie s3 aibd o misiune si obiective clar formulate si
comunicate. Acestea, la randul lor, trebuie sa se traduca in obiective la nivel de unitate si apoi la
nivel individual. Uneori, unele obiective organizationale pot curge in cascada de la nivel
organizational la nivel individual, desi nu este intotdeauna fezabil sau recomandabil ca acest lucru
sa se facd in mod automat pentru toate obiectivele complexe ale institutiilor publice. Totusi, este
important ca angajatii sa aiba obiective si tinte clar definite si relevante, sa vada o legatura intre
munca lor zilnica si misiunea generald a organizatiei si sa aiba proprietatea obiectivelor lor
individuale. Acest lucru necesita implicarea activa a angajatilor in fiecare etapa a procesului de
evaluare, inclusiv in stabilirea propriilor obiective.*®

59. in sistemul romanesc de management al performantei, lipsa unei alinieri intre
obiectivele individuale si cele organizationale reduce motivatia angajatilor. in timp ce o serie
de ministere din administratia publica din Romania au elaborat planuri strategice institutionale,
acestea nu sunt suficient legate de procesele anuale de planificare operationala si bugetare. Fara
o stabilire institutionalizata si eficienta a obiectivelor institutiei, managerii stabilesc obiectivele si
indicatorii individuali ai angajatilor pe baza activitatilor si sarcinilor de rutind care urmeaza sa fie
efectuate, mai degraba decat pe baza rezultatelor care trebuie atinse. Ca atare, obiectivele si
indicatorii individuali de performanta nu sunt legati direct de misiunea organizationald si nu
surprind pe deplin contributiile individuale si pe cele ale echipei la obiectivele institutionale.*® in
lipsa unei astfel de alinieri a obiectivelor, angajatii pot pierde din vedere modul in care munca lor
de zi cu zi contribuie la misiunea mai larga a organizatiei lor si modul in care contribuie la societate
prin serviciul public prestat. Puterea motivationala a unei astfel de ,,directii clare” reiese in mod
evident din sondaj, care a constatat cd o corelatie intre obiectivele individuale si cele
organizationale este insotita de o motivatie mai mare si de alte efecte, cum ar fi satisfactia la
locul de muncad, angajament si incredere (a se vedea Figura 12 si, pentru detalii suplimentare,
Tabelul 4 si Figura 24 din Anexa 3). Respondentilor li s-au adresat o serie de intrebari, inclusiv
daca institutiile lor au un set clar de obiective si tinte, daca acestia le-au inteles bine, precum si
daca obiectivele lor individuale sunt suficient legate de obiectivele institutionale. Relatia

47 Smither, J. (2009) , The professional practice series. Performance management: Putting research into action” (Seria
de practica profesionala. Managementul performantei: Punerea cercetarii in practica), San Francisco, CA, SUA:
Jossey-Bass, p. 46.

48 OCDE (2016), Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service (Angrenarea angajatilor publici pentru
o functie publicd performanta - n.tr.), OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris; Comisia Europeana
(2017) ,, Toolbox”, The Quality of Public Administration (Calitatea administratiei publice - n.tr.).

Disponibil on-line la
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=738&langld=en&publd=8055&type=2&furtherPubs=no

49 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020, p. 50-53.
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influenteaza caracteristicile individuale, precum si cele la nivelul diferitelor tipuri de institutii
(centrale, locale, teritoriale).

Figura 12: Corelatia dintre stabilirea obiectivelor si angajament
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60. La nivel individual, functionarii publici au un rol limitat (atat de facto, cat si de drept) in
formularea propriilor obiective, ceea ce duce si la o scadere a motivatiei lor. Celelalte rezultate
de RAS au subliniat ca acestea sunt de obicei stabilite unilateral de catre evaluator pe baza fiselor
de post existente, angajatul eventual acceptandu-le in cel mai bun caz.”® Sondajul confirma faptul
ca participarea personalului la stabilirea obiectivelor nu este generalizata, trei din patru angajati
fiind implicati in stabilirea propriilor obiective. in timp ce acest procent de 85% este mai mare
pentru cei care ocupa functii de conducere, el scade la 75% pentru functionarii publici si mai mult,
la 69%, pentru personalul contractual. Procentul persoanelor angajate recent care afirma ca
acest lucru a fost finalizat a fost de 75%, ceea ce indicad o oportunitate ratatad de a oferi indrumare
noilor recruti. Conformitatea pare a fi oarecum mai scazuta la nivelul institutiilor locale (75%) si
teritoriale (73%) comparativ cu institutiile centrale (82%). Atunci cand managerii sunt intrebati
cu privire la ce procent de manageri isi stabilesc obiectivele impreuna cu angajatii, raspunsul
mediu este de 73% si existda o variatie remarcabila a raspunsurilor intre institutii (de la 10% la
100%). Astfel de limitari ale unui proces participativ de stabilire a obiectivelor reduc proprietatea

0 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020, p. 51.
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angajatilor asupra obiectivelor si a procesului lor de evaluare, desfasurat in parteneriat cu
managerii lor, subminand astfel angajamentul si motivatia personalului fata de proces.>!

61. Dincolo de stabilirea obiectivelor, o alta limitare majora a potentialului motivational al
evaludrilor performantei este generalizarea punctajelor mari. in timp ce diferentierea
punctajelor individuale de performanta ramane o provocare atat in sectorul public, cat si in cel
privat,>?> dacd toata lumea primeste aceeasi notd, sistemul nu furnizeaza evaluari credibile si
valide si, implicit, o baza pe care sa ofere stimulente diferentiate atat pentru cei care inregistreaza
performante mari, cit si pentru cei cu performante slabe. In sondaj, aproape 95% dintre
respondenti au declarat ca au primit calificativul ,,foarte bine” (cel mai mare punctaj pe o scara
cu patru grade) la ultima evaluare a performantei lor. Procentul a fost chiar mai mare pentru
manageri, de 98%. Institutiile locale au raportat un nivel mai scazut al calificativelor ,foarte bine”,
de 92%, comparativ cu cele centrale si teritoriale.

62. Managerii fac diferenta intre punctajele de performanta numai in masura in care nu se
reflecta in rezultatele formale. Interesant este faptul ca studiul comportamental arata ca anumiti
manageri fac diferenta intre performanta angajatilor lor prin zecimale la nivelul rezultatului
,foarte bine” (intre 4,51 si 5), astfel incat acest gen de diferentiere nu se reflecta in punctajele
formale.>3 Desi aceastd solutie poate avea o anumitd valoare simbolicd pentru anumiti angajati,
ea nu serveste pentru a-i motiva pe cei din partea de jos a procesului de distributiei sa performeze
mai bine, deoarece acestia stiu ca vor primi in continuare calificativul ,foarte bine”. La intrebarea
despre cum ar putea fi imbunatatit sistemul de evaluare a performantei, cel mai popular raspuns
ales de 40% dintre respondenti a fost , punctaje mai realiste, care sa faca cu adevarat diferenta
in ceea ce priveste performanta la locul de munca”. Cu toate acestea, in mod interesant, 88%
dintre respondenti considera ca superiorul lor ierarhic le-a evaluat corect performanta.

3.2 Evaluarile performantei sunt utilizate numai ca o formalitate pentru
promovarea personalului, responsabilizare sau salarizare

63. Avand in vedere generalizarea punctajelor ridicate pentru performanta in administratia
publica din Romania, in practica, evaluarile performantei au consecinte foarte limitate asupra
responsabilizirii, promovarilor si recompenselor. in ciuda procentului ridicat de realizare a

51 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020, p. 58.

52 Wigert, B. si Harther, J. (2019) ,Re-Engineering Performance Management” (Reproiectarea managementului
performantei - n.tr.), Gallup.

53 Banca Mondiala, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”
(Managementul performantei in functia publica din Romania: Un studiu al comportamentelor si prejudecatilor -
n.tr.), eMBeD, mai 2020, p. 179.
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evaluarilor performantei, atat managerii, cat si personalul au rezerve cu privire la utilitatea
acestora. Un sfert dintre respondentii la sondaj raporteaza ca evaluarile performantei nu sunt
yluate in serios” 1n institutia lor. Putin peste jumatate dintre respondenti declara ca rezultatele
evaluarii performantei lor au fost utilizate pentru a le monitoriza (52%) si imbunatati (56%)
performanta, in timp ce 19% considera ca rezultatele evaluarii performantei lor nu au fost
utilizate Tn niciun mod relevant. Doar aproximativ 28% declara ca rezultatele evaluarii
performantei au fost utilizate ca instrument de motivare pentru a incuraja angajatul sa lucreze
mai mult. Mai putin de 1% dintre respondenti considera ca rezultatele evaluarii performantei lor
au avut impact asupra salariului, promovarilor sau transferurilor lor. Aceste perceptii confirma
rezultatele studiului comportamental desfasurat in contextul RAS MRU. Studiul comportamental
a constatat ca managerii nu acorda suficienta importanta managementului performantei,
deoarece nu considera ca este un instrument util sau viabil pentru Tmbunatatirea sau stimularea
performantei personalului lor.>*

64. O utilizare evidenta a punctajelor de performanta ar fi determinarea avansarii in cariera
si a oportunitatilor de dezvoltare.>® Astfel de oportunitati sunt factori determinanti importanti
in ceea ce priveste angajamentul personalului, Tn special pentru forta de munca proaspat
angajata din Generatia Y, care acorda prioritate oportunitatilor de dezvoltare personala si
profesionala si de realizare intr-un loc de muncd.>® O perspectiva clard si coerentd de avansare in
cariera incurajeaza angajatii sa investeasca personal intr-un angajament pe termen lung fata de
organizatia care i-a angajat. in serviciile publice, unde exist3 oportunititi limitate de avansare in
cariera si dezvoltare, acestea pot fi completate prin programe structurate de mobilitate
orizontald, care pot oferi noi provocéri si oportunitati de invatare.>’

65. Analiza de baza a constatat ca administratia publica din Romania este caracterizata de
un sistem rigid de carierd si de perspective limitate de promovare.>® Existd doar patru grade

54 Banca Mondial§, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 177.

55 De exemplu, a se vedea Commonwealth-ul Australian (2019) ,,Our Public Service, Our Future. Independent Review
of the Australian Public Service” (Functia noastra publica, viitorul nostru. Analiza independentad a functiei publice in
Australia - n.tr.), Cabinetul Primului Ministru; si Biroul Statelor Unite ale Americii privind Raspunderea
Guvernamentala (2019) ,Federal Workforce: Key Talent Management Strategies for Agencies to Better Meet Their
Missions” (Forta de munca la nivel federal: Strategii-cheie de management al talentelor pentru ca agentiile sa fsi
indeplineasca mai bine obiectivele - n.tr.)

56 Wigert, B. si Harther, J. (2019) ,Re-Engineering Performance Management”, Gallup

57 Biroul Statelor Unite ale Americii privind Rdspunderea Guvernamentald (2019) , Federal Workforce: Key Talent
Management Strategies for Agencies to Better Meet Their Missions”.

58 Despre provocérile legate de managementul carierei functionarilor publici si unele propuneri de reforma, a se
vedea, de asemenea, Capitolul 4.5 din Rezultatul 1, Livrabilul 1.1 ,,Analiza de referinta privind cadrul national pentru
MRU si institutionalizarea acestuia”, elaborat in temeiul RAS MRU, mai 2019).

8 Asa-numita piramida a vechimii in munca inversata, astfel cum este detaliata in Analiza de referint3.
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profesionale si majoritatea functionarilor publici ating cel mai nhalt grad intr-un timp scurt (de
obicei in termen de 7 ani). Peste trei sferturi dintre functionarii publici din functii de executie
(nivel operational) sunt deja la cel mai Tnalt grad posibil. Cand vine vorba de functiile de
conducere si de inaltii functionari publici, aproximativ unul din cinci posturi este ocupat prin
numiri temporare. Aceasta inseamna ca perspectivele de cariera pentru functionarii publici din
functiile de executie la cel mai inalt grad profesional, precum si pentru managerii care doresc sa
avanseze in cariera, sunt foarte putine.

66. Sondajul confirma aceasta rigiditate a procesului de avansare in cariera, dar releva, de
asemenea, limitari ale interesului de a fi promovat. Doar 9% dintre respondenti au declarat ca
punctajele pentru performanta sunt utilizate pentru promovari, in timp ce 27% erau ,foarte
increzatori”, iar 8% erau ,0arecum increzatori” ca o performanta buna la locul de munca conduce
la promovari. Intr-adevdr, promovdrile au la bazd vechimea, iar functionarii publici parcurg de
obicei scara carierei in mod automat si relativ rapid. Odata ce vor atinge rangul cel mai inalt, nu
va mai exista nicio perspectiva pentru alte promovari. Respondentii declard ca ultima lor
promovare a avut loc, in medie, cu 6 ani in urm3. increderea in promovirile viitoare este, de
asemenea, scazutad, barbatii fiind putin mai increzatori decat femeile. Exista, totusi, si institutii
care reprezintd exceptii, cu un nivel ridicat de incredere in promovare, precum Prefectura
Judetului Dambovita, Consiliul Judetean Dambovita, Primaria Targoviste, Directia Judeteana de
Sanatate Publica si Directia Generald de Asistenta Sociald si Protectia Copilului Dambovita,
Consiliul Judetean Mehedinti si Primaria Alexandria (a se vedea Figura 13 de mai jos). Cu toate
acestea, pana la 54% dintre respondenti declara ca: ,,nu pot fi promovat, pentru ca sunt la cel
mai Tnalt grad profesional”. Interesant este ca 18% declara ca nu sunt deloc interesati de
promovarea intr-o functie de conducere. Acest lucru evidentiaza inca o data faptul ca avansarea
in cariera are un potential limitat ca instrument motivational Tn administratia publica din

Romania.
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Figura 13: Nivelul de incredere in promovare in fiecare dintre institutiile in care a fost aplicat chestionarul
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67. Recompensele monetare sunt alte instrumente motivationale importante care ar putea
fi acordate pe baza punctajelor de performanta. Diferitele forme de stimulente joaca un rol
important in mentinerea personalului motivat sa performeze bine. Stimulentele fac apel fie la
motivatia extrinseca a unei persoane (cum ar fi promovarea, cresteri salariale sau bonusul de
performanta), fie la diferiti factori determinanti ai performantei.>® Stimulentele monetare, cum
ar fi cresterile salariale sau salariul in functie de performanta (SFP), motiveaza prin valoarea lor
extrinseca. La randul lor, stimulentele nemonetare fac apel la motivatia intrinseca a unei
persoane ludnd forma unor sarcini interesante, a mobilitatii, a dezvoltarii personale sau a
recunoasterii sociale.®®

68.  in administratia publicid din Romania, existd o experientd limitata in ceea ce priveste
salariul in functie de performanta.5? Noul Cod Administrativ prevede o reducere a salariului de
10% pentru calificativul ,satisfacator” si mentioneaza posibilitatea de a acorda bonusuri
financiare pe baza calificativului de performant3, dar nu specifica in ce conditii.®? Un ,premiu de
excelentd” este, de asemenea, posibil in temeiul Legii-cadru nr. 153/2017 privind salarizarea
unitara, dar acesta nu este legat in mod formal de performanta si nu au fost inca aprobate fonduri
de cdtre Ministerul Finantelor Publice in acest sens. in contextul unor astfel de obstacole in a lega
salariul de performanta, principalul instrument utilizat ca recompensa monetara informala este
participarea la proiecte finantate de UE, deoarece acesti functionari publici au dreptul la un
bonus de pana la 35% din salariul lor de baza, conditionat de performanta ridicata, astfel cum
reiese din evaludrile lor de performant3.®3

69. Rezultatele sondajului confirma astfel de limitari ale impactului performantei
individuale asupra salariilor. Doar 25% dintre respondenti considera ca performanta lor a avut
vreo influenta asupra salariului lor. Doar unul din zece respondenti afirma ca performanta sa a
fost recompensata printr-o crestere salariald, iar 2% dintre acestia declara ca au primit macar o
data un bonus de performanta sau alta recompensa financiara. Cand vine vorba de oportunitatea
acordarii unor recompense monetare informale sub forma participarii la proiecte finantate de
UE, doar 15% au beneficiat de o astfel de oportunitate.

% Bandiera, O., Adnan, K., Tobias, J. (2017) ,Rewarding bureaucrats: can incentives improve public sector
performance?” (Birocratii si recompensele: pot stimulentele imbunatati performanta in sectorul public? - n.tr.),
Growth Brief, International Growth Center., p. 7.

60 Rose, M. (2014) ,,Reward Management” (Managementul recompenselor - n.tr.), Kogan Page; Watkins, J., Beschel,
R., (2010). ,,Non-monetary Awards for Public Sector Programs and Institutions: Survey of Selected International
Experience”. Nota DE INTRODUS: Programe de premiere in sectorul public, Banca Mondiala.

51 Banca Mondiald, ,Performance-related Pay in the Romanian public administration” (Salariul inh functie de
performanta in administratia publica din Romania), mai 2020

52 0UG nr. 57/2019 privind Codul Administrativ, art. 485

63 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020, p. 61.
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3.3 Discutiile legate de performanta si feedback-ul informal motiveaza personalul
si sunt din ce in ce mai des cerute

70. Discutiile regulate despre performanta intre manageri si angajatii acestora pot creste
motivatia personalului si sunt esentiale nu doar pentru evaluarea, ci si pentru managementul
activ al performantei. Exista suficiente dovezi cu privire la modul in care discutiile regulate
despre performanta axate pe imbunatatirea performantei viitoare duc la un grad mai ridicat de
implicare si performanta din partea angajatilor.®* Astfel de discutii sunt importante chiar si atunci
cand toate punctajele formale de performanta sunt ridicate, deoarece pot servi drept modalitate
informald de diferentiere intre performante bune si slabe. Tn acest context, un interviu anual de
evaluare ca parte a procesului formal de evaluare este un minim absolut, dar insuficient pentru
a identifica si a rezolva problemele in timp util. De obicei, acesta se concentreaza pe analiza
performantei de pe parcursul intregului an precedent si, prin urmare, cel mai adesea lasa putin
loc pentru discutii cu privire la moduri de imbunatatire a performantei in viitor. Ca atare, pentru
un management eficient al performantei, managerii ar trebui sa poarte discutii informale
periodice cu angajatii lor. Acestea pot fi folosite pentru a oferi (si a primi) feedback in timp util,
pentru a intelege mai bine performanta personalului, pentru a oferi personalului indrumare si
oportunitati de dezvoltare pentru o imbunatatire continua a performantei, inclusiv pentru a
reactiona rapid si pozitiv la feedback-ul negativ.®> Astfel de discutii regulate de furnizare de
feedback ar trebui sa utilizeze un limbaj constructiv, sa se concentreze mai mult pe perfectionare
viitoare si pe cine sunt angajatii, mai degraba decat doar pe sarcinile asumate.®®

64 A se vedea, de exemplu, Latham, G.P. si Mann S. (2006) ,Advances in the science of performance appraisal:
implications for practice” (Progrese in stiinta evaluarii performantei: implicatii pentru practica - n.tr.), International
Review of Industrial and Organizational Psychology, Vol. 21; Soltani, E., Gennard, J., Van der Meer, R. si Williams, T.
(2005) ,,An empirical study of performance management systems in quality-oriented organisations” (Un studiu
empiric al sistemelor de management al performantei in organizatii orientate spre calitate - n.tr.); Gruman, J. A,,
Saks, A. M. (2011) ,Performance management and employee engagement” (Managementul performantei si
angajamentul salariatilor - n.tr.), Human Resource Management Review, 21 (2), p. 123-136; Wigert, B. si Harther, J.
(2019) ,,Re-Engineering Performance Management”, Gallup

85 Trost, A. (2017) , The End of Performance Appraisal: A Practitioners’ Guide to Alternatives in Agile Organisations”
(Sfarsitul evaluarii performantei: Ghid pentru practicieni privind metode alternative Tn organizatiile flexibile - n.tr.),

Springer.
56 Christensen, S.T (2015) ,,3 Ways Companies Are Changing The Dreaded Performance Review” (3 moduri in care
companiile schimba mult temuta evaluare a performantei - n.tr.), disponibil la

https://www.fastcompany.com/3051779/3-ways-companies-are-changing-the-dreaded-performance-review;
Ewenstein, B., Hancock, B., Kimm, A. (2016). ,,Ahead of the Curve: The Future of Performance Management”,
McKinsey Quarterly.

47


https://www.fastcompany.com/3051779/3-ways-companies-are-changing-the-dreaded-performance-review

71. Tn Romania, exista o discutie anual3 despre performanti care are loc ca o componenta
obligatorie a sistemului de evaluare a performantei. Dupa completarea raportului de evaluare
si notarea performantei angajatilor lor, managerii sunt obligati sa aiba o intalnire cu persoanele
evaluate direct pentru a discuta despre evaluarea performantei lor, sa ii informeze despre
calificativele obtinute si sa le ofere posibilitatea de a face comentarii cu privire la raportul de
evaluare. 84% dintre respondentii la sondaj declara ca superiorul lor ierarhic a discutat cu ei
despre rezultatele evaluarii performantei lor. Acest procent este chiar mai mare in institutiile
locale, unde personalul pare, de asemenea, sa considere ca discutiile de evaluare sunt mai utile
decat considera colegii lor din institutiile teritoriale si centrale. Totusi, interviurile calitative cu
managerii si focus grupurile cu angajatii dintr-o serie de institutii publice, precum si studii
anterioare, sugereaza ca discutiile despre performanta nu au intotdeauna loc in practica si, in
multe cazuri, discutia este tratatd ca o formalitate.®’ O astfel de discrepanta intre constatarile
metodologiilor calitative si cantitative poate fi explicata prin intelegerea si asteptarile diferite ale
managerilor si angajatilor acestora cu privire la ce ar trebui sa includa o astfel de discutie.

72. Sfera si continutul discutiilor anuale obligatorii de evaluare a performantei sunt
probabil deseori limitate, fara a servi, astfel, drept instrument motivational important.
Prevederile legale existente limiteaza sfera discutiei la discutarea raportului de evaluare care a
fost deja intocmit de evaluator.®® Ca atare, asteptarile se rezum4, in cel mai bun caz, la o discutie
retrospectiva care evalueaza performanta din trecut, fara posibile imbunatatiri pentru viitor sau
planificarea carierei. Avand in vedere cd majoritatea angajatilor primesc un punctaj maxim
pentru performanta si, prin urmare, nu au obiectii cu privire la acesta, discutia consta, cel mai
probabil, intr-o simplda acceptare a raportului de evaluare si a punctajului aferent de catre
angajat, fara alte discutii.®® Studiul comportamental confirma faptul cd majoritatea managerilor
intervievati considera ca aceasta discutie este redundanta si ca exista o diferenta intre manageri
in ceea ce priveste masura in care au astfel de discutii anuale cu angajatii lor.”°

73. Managerii desfasoara verificari informale mai putin frecvente ale angajatilor lor, dintre
care unele pot include furnizarea de feedback. Intrucat astfel de interactiuni nu sunt impuse de

57 Banca Mondialg, ,Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020, p. 44; Deloitte
(2013) Report on the difficulties of local public administration in HRM processes (Raport privind dificultatile
intdmpinate de administratia publica locala in procesele de MRU - n.tr.); ANFP (2015) Analiza privind situatia curenta
a sistemelor de recrutare si evaluare a personalului din punct de vedere al aplicarii normelor in vigoare; Banca
Mondiala (2011) Public Administration Reform: An Overview of Cross-Cutting Issues (Reforma administratiei publice:
O prezentare generala a problemelor transversale - n.tr.).

58 Legea nr. 24/ 2019 de modificare a Legii nr. 188/ 1999

%9 Banca Mondialg, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019, p. 74.

70 Banca Mondiald, ,,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 178-180.
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lege, in cultura organizationala centrata pe conformitate a administratiei publice din Romania,
managerii nu fac intotdeauna eforturi suplimentare pentru a oferi feedback sau nu par sa faca
acest lucru intr-un mod constructiv, orientat spre dezvoltare. in sondaj, 67% dintre respondenti
declara ca superiorul lor ierarhic a discutat cu ei despre performanta lor in mod informal, in alte
ocazii, pe parcursul anului, de exemplu, oferind feedback si sfaturi in vederea imbunatatirii
performantei lor. Managerii insisi raporteaza ca au primit feedback informal intr-un procent mai
mare decat media (81%), ceea ce sugereaza un sistem mai functional in cazul lor. Totusi,
interviurile pentru studiul comportamental arunca mai multa lumina asupra a ceea ce pot
presupune efectiv aceste verificdri. In primul rand, ele sugereaza c3, in conformitate cu sfera
limitatd a formularului de evaluare a performantei, majoritatea functionarilor publici tind sa
inteleaga prin ,performanta” finalizarea sarcinilor si conformitatea legald. Putini manageri au
mentionat atitudini comportamentale, de exemplu, inovatia in vederea finalizarii sarcinii sau
contributia mai larga a sarcinii finalizate la obiectivele organizationale sau impactul asupra
cetdtenilor.” Tn consecintd, atunci cand intervievatii si participantii la focus grup au vorbit despre
verificari regulate ale managerilor la adresa subalternilor lor directi, o mare parte din acestia s-
au referit la monitorizarea progresului inregistrat cu sarcinile zilnice si la alocarea de noi sarcini
de lucru. Astfel de discutii sunt probabil concentrate pe sarcini, nu pe angajati si, prin urmare, nu
au prea mari efecte in ceea ce priveste facilitarea Tmbunatatirii motivatiei si performantei
personalului.

74. in prezent, feedback-ul informal vine in mare parte de la manageri, mai putin de la
colegi sau clienti interni/externi. Potrivit sondajului, in afara de feedback-ul primit de la
manageri, respondentii nu primesc frecvent feedback despre performanta lor din alte surse. De
exemplu, doar 19% au discutat despre performanta si au primit feedback de la un coleg din
unitatea lor, doar 13% au primit feedback de la un alt manager si aproximativ 10% de la
departamentul de RU. in plus, interviurile comportamentale si focus grupurile au indicat
feedback ocazional din partea clientilor interni (adica alte organizatii) atat cu privire la calitatea
muncii, cat si la trdsdturile comportamentale ale anumitor membri ai personalului. Tn acest caz,
feedback-ul a insemnat in primul rand reclamatii. Desi avem aici o sursa valoroasa de feedback,
datorita misiunii institutiei lor sau naturii functiei lor, majoritatea functionarilor publici nu
interactioneaza cu clientii interni sau externi.”?

75. Tn ceea ce priveste volumul total al discutiilor privind performanta, atat formale, cat si
informale, unele institutii inregistreaza rezultate mai bune. Importanta discutiilor si a feedback-

7 Banca Mondiald, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 183.
72 Banca Mondiald, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 177.
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ului prin precizari alternative a fost abordata n analiza prin combinarea diferitelor intrebari intr-
un scor de feedback si discutie de la unu la noud. Intrebarile au inclus atat discutii ca parte a
evaluarii formale, cat si verificari informale pe parcursul anului din partea superiorului ierarhic
direct, recunoasterea informala si laudele din partea managerului, precum si feedback din partea
colegilor, altor manageri si reprezentanti RU. Figura 14 de mai jos prezinta scorul mediu pentru
fiecare organizatie din esantion (pentru mai multe informatii despre indice, a se vedea Tabelul 5
si Figura 25 din Anexa 3). Media inseamna ca 4 din 9 astfel de forme diferite de discutii au loc in
toate organizatiile in care a fost aplicat sondajul. Dintre institutiile de la nivel central, Ministerul
Finantelor Publice se remarca prin volumul de discutii legate de performanta avute cu angajatii
si de feedback oferit personalului.

Figura 14: Punctajele din feedback-uri pentru fiecare organizatie

MINISTERUL FINANTELOR PUBLICE
PRIMARIA MUNICIPIULUI TARGOVISTE
AGENTIA NATIONALA PENTRU ZOOTEHN
AGENTIA NATIONALA A FUNCTIONARIL |-
PRIMARIA MUNICIPIULUI ALEXANDRIA -
MINISTERUL DEZVOLTARII REGIONALE -
AGENTIA NATIONALA DE ADMINISTRAR -
DIRECTIA GENERALA DE ASISTENTAS |-
APIA AGENTIA DE PLATI SI INTERVE |-
INSPECTIA MUNCII +--
PRIMARIA MUNICIPIULUI SFANTU-GHE |-
MINISTERUL AGRICULTURII S| DEZVO f--
PRIMARIA MUNICIPIULUI CLUJ-NAPOC -
CURTEA DE CONTURI'A ROMANIE] |-
DIRECTIA JUDETEANA DE SANATATE P
MINISTERUL EDUCATIEI NATIONALE
INSTITUTIA PREFECTULUI
CONSILIUL JUDETEAN f--
PRIMARIA MUNICIPIULUI GALATI |-
MINISTERUL FONDURILOR EUROPENE f--
PRIMARIA MUNICIPIULUI BRASOV |-
DIRECTIA PENTRU AGRICULTURA JUDE
PRIMARIA MUNICIPIULUI IASI
PRIMARIA MUNICIPIULUI ORADEA
PRIMARIA MUNICIPIULUI DROBETA-T -
MINISTERUL ECONOMIE] |-
MINISTERUL APELOR SI PADURILOR f--
MINISTERUL JUSTITIEI -
PRlMARlA MUN'C'P'ULU' CRA'OVA .................. @ orereecrcecaiecanns
PRIMARIA MUNICIPIULUI FOCSANI &

Feedback score (out of 9), Means for each Organization
Sursd: Sondajul BM

76.  in general, angajatii ar dori si aibd mai multe discutii despre performanta lor cu
managerul lor, precum si sa primeasca feedback informal. intrebati cum ar putea fi imbunatatit
sistemul de evaluare a performantei, unul din trei respondenti a spus ca ar prefera mai mult
feedback cu privire la performanta sa - a doua cea mai populara optiune de raspuns dupa un
punctaj privind performanta mai realist (a se vedea Figura 15 de mai jos). In cadrul interviurilor
comportamentale si al focus grupurilor, acestia au explicat, de asemenea, ca ar aprecia mai mult
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justificarea si transparenta in punctajele obtinute pentru performanta lor si in alte decizii care se
iau in cadrul echipei si nu numai, discutii despre oportunitatile de formare si dezvoltare
profesionala, precum si discutii despre dezvoltarea organizationalda mai larga. Atunci cand
primesc feedback, acestia ar dori, de asemenea, sa primeasca sfaturi despre cum sa
imbunatateasca comportamente specifice. De asemenea, angajatii au afirmat ca apreciaza atunci
cand li se da ocazia sa isi exprime opiniile sincer si ar aprecia sa aiba o platforma prin intermediul
careia sa ofere feedback managerilor lor.”3

Figura 15: Cum credeti ca ar putea fi imbunatatit sistemul de evaluare a performantei?

More frequent performance appraisals \:l 0.09

More motivating performance targets :l 0.29
More adequate evaluation criteria :I 0.28

More realistic performance ratings which really assess and differentiate job per ‘ | 0.39

More feedback on how to improve individual performance ‘ | 0.31

Greater relevance of performance evaluation results for pay decisions :l 0.22
Greater relevance of performance evaluation results for promotion decisions :l 0.20
Greater relevance of performance evaluation results for dismissal decisions :I 0.08
A more user-friendly performance evaluation report template :l 0.12
Forced distribution of performance ratings (eg. only 20% can get “very good” sco [I 0.04

Annual examination as part of the performance evaluation ‘:l 0.10

Sursd: Sondajul BM

77. Discutiile formale si informale legate de performanta sunt corelate cu un grad mai
ridicat de motivatie si angajament din partea personalului. Discutiile si feedback-ul, atat in
cadrul procesului formal de evaluare, cat si in afara acestuia, sunt puternic corelate cu rezultate
mai bune. Un indice global care sa reflecte stabilirea obiectivelor si discutiile in timpul procesului
formal de evaluare este puternic corelat cu motivatia si cu alte comportamente pozitive si
atitudini care conduc la performanta (a se vedea Anexa 3, Tabelul 5 si Figura 25). Acest lucru este
determinat in primul rand de discutiile formale legate de performanta avute ca parte a procesului
de evaluare anuald. O versiune standardizata a discutiei descrise anterior si a punctajului din

73 Banca Mondiald, ,,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 179.
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feedback este, de asemenea, puternic corelata cu efecte vitale pentru administratia publica,
inclusiv motivatia, satisfactia la locul de munca, increderea si etica, angajamentul general si
rotatia personalului, astfel cum se arata in Anexa 3, Tabelul 5 si Figura 25.

3.4 Un salariu satisfacator nu motiveaza in sine personalul, dar cresterile
individuale de salariu ar face acest lucru

78. Functionarii publici din Romania sunt, in general, multumiti de salariile lor, in ciuda unei
prime salariale acordate in sectorul privat. Aproximativ jumatate (54%) din totalul
respondentilor la sondaj sunt foarte multumiti de salariile lor, desi exista diferente intre grupele
de varsta si tipurile de contract. Cei mai tineri dintre angajati (sub 30 de ani) sunt cu 11% mai
putin multumiti de salariile lor (44%) decéat toate celelalte grupe de varsta luate impreuna.
Managerii au fost mai multumiti (62%), in timp ce personalul contractual a fost cel mai putin
multumit (44%). Exista, de asemenea, o diferenta foarte mare intre institutii, rata de satisfactie
salariald variind de la 8% la 92%. In medie, cei mai putin multumiti de salariile lor sunt
respondentii care lucreaza n institutii teritoriale, in special in prefecturi, in timp ce cele mai
ridicate rate au fost raportate in cadrul autoritatilor publice locale (consilii municipale si
judetene) (a se vedea Figura 16 de mai jos). La nivelul institutiilor centrale, cei mai multumiti de
salariile lor sunt angajatii Ministerului Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice (81%), cei ai
Ministerului Fondurilor Europene (81%) si cei ai Curtii de Conturi (72%). Angajatii Inspectiei
Muncii (14%) si cei ai Ministerului Economiei (16%) sunt cel mai putin multumiti de salariile lor,
la nivelul institutiilor centrale.
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Figura 16: Nivelul satisfactiei salariale pe institutii
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79.
propriilor salarii cu ceea ce ar putea castiga in sectorul privat, 45% dintre respondenti declara ca

Tn sectorul privat se incaseazid o prima salariald. Cand vine vorba de compararea

salariile sunt mai mari in sectorul privat, 18% considera ca sunt la fel si 35% considera ca sunt mai
mici. Tn medie, respondentii se asteaptd s3 castige cu aproximativ 8% mai mult in sectorul privat.
Salariile din sectorul privat sunt percepute ca fiind cele mai mari de catre manageri (16%).
Personalul angajat recent percepe, de asemenea, salarii mai mari in sectorul privat cu
aproximativ 10%. Cu toate acestea, femeile se asteapta la salarii mai mici in afara sectorului
public, iar prima lor este de numai 4%, o constatare similara celor din studiile transnationale care
arata ca sectorul public este unul dintre cele mai bune locuri de munca pentru femei din
perspectiva salariilor si a conditiilor de munca.”*

80.
respondentii au fost intrebati ce i-a atras la un post in administratia publica, salariul nu a fost

Salariile si perceptiile salariale nu atrag si nu retin angajati mai motivati.”> Cand

declarat ca motiv principal. Exista, de asemenea, putine dovezi conform carora salarii mai mari
sau niveluri mai ridicate ale primelor salariale incasate in sectorul public sunt asociate cu niveluri
mai ridicate de motivatie in acest cadru (a se vedea Figura 17 de mai jos). Tn timp ce salariul
creste odata cu experienta (vechimea in munca), prima salariald Thcasata in sectorul public nu
este corelatd cu vechimea. Acest fapt sugereaza ca cresterile salariale de care beneficiaza
functionarii publici pe masura ce avanseaza in cariera sunt conforme asteptarilor lor cu privire la

sectorul privat.

Figura 17: Corelarea salariului si a primei salariale incasate cu motivatia
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7 Gindling, T.H, Z. Hasnain, D. Newhouse si R. Shi (2020) ,Are public sector workers in developing countries
overpaid? Evidence from a new global dataset” (Sunt angajatii din sectorul public din tarile in curs de dezvoltare
platiti Tn exces? Dovezi dintr-un nou set de date globale - n.tr.) World Development

7> Analiza s-a bazat pe declaratiile subiective a respondentilor fata de propriile salarii, nu pe salarii proprii zise.
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81. Totusi, sondajul constata ca oportunitatile de crestere permanenta sau temporara a
salariilor ar putea motiva functionarii publici. Raportul de compresie a salariului in cadrul unei
institutii (percentila 90 de salariu/percentila 10 de salariu) este corelat pozitiv cu media
motivatiei personalului la nivelul organizatiei (a se vedea Figura 18 stanga). In mod similar,
corelatia, in cadrul institutiei, dintre grad (o masura a vechimii in munca) si salariu este corelata
pozitiv cu media motivatiei personalului la nivelul organizatiei (Figura 18, dreapta). impreuns,
aceste constatari sugereaza ca o serie de cresteri salariale mai mari pe parcursul unei cariere in
cadrul organizatiei motiveaza personalul.

Figura 18: Rapoartele de compresie a salariului in cadrul organizatiei (percentila 90/percentila 10) si
corelatia cu motivatia (stanga). Coeficientul de corelatie in cadrul organizatiei intre grad si salariu si
corelatia cu motivatia (dreapta)

Institution-Specific Corralation Batwean Wage and Grade (Seniority)
Institution-Spacific Comprassion Ratio (30th/10th Parcentila)

100 10 120 13 140 100 "o 120 130 140
Institution Average Mativation, Starl of Career=100 Institution Average Motivation, Start of Carear=100

Sursd: Sondajul BM

3.5 Managerii folosesc recompense informale, intrinseci, pentru a motiva
personalul

82. MRU, atat in institutiile private, cat si in cele publice, foloseste din ce in ce mai mult
instrumentele motivationale intrinseci pentru a stimula performanta personalului. Dincolo de
propriul interes economic, deciziile si alegerile angajatilor sunt, de asemenea, modelate de
factori precum corectitudinea, mandria profesionald si responsabilitatea fatd de societate.”®
Stimulentele nemonetare sunt concepute sa faca apel la aceste sentimente prin instrumente
precum recunoasterea realizarilor sau cultivarea unui sentiment de utilitate la locul de munca.
Noi dovezi apar cu privire la dimensiunile cognitive si emotionale ale recompenselor nemonetare.
De exemplu, un studiu a aratat ca recompensele nefinanciare, cum ar fi comparatiile sociale intre

76 Guszcza, J., Bersin, B., Schwartz, J. (2015) ,,HR for Humans: How behavioral economics can reinvent HR”, Deloitte
Review, Vol. 18. Prod, 25 ianuarie.

55



lucratori, pot fi eficiente pentru a obtine un efort mai mare in contexte in care puterea
stimulentelor financiare este limitata.”” Un altul a constatat c3, spre deosebire de bonusurile
financiare, tehnicile de motivatie intrinseca au catalizat o schimbare a comportamentului
organizational care a persistat si dupd eliminarea stimulentului.’”® Datorita acestor informatii,
exista o tendinta de a trece de la recompense exclusiv monetare la asa-numitele ,strategii de
recompense totale”, care includ o varietate de instrumente, altele decat remuneratia.’”®

83. Managerii din administratia publica din Romania folosesc, de asemenea, instrumente
motivationale intrinseci sub forma de feedback, recunoastere publica si oportunitati de
formare. Intrebati despre recompensele si recunoasterea primite (a se vedea Figura 19 de mai
jos), majoritatea respondentilor au mentionat feedback-ul informal din partea managerilor lor
(77%), urmat de laude publice din partea managerilor in cadrul sedintelor (38%). A treia cea mai
mentionata recompensa in sondaj este reprezentata de oportunitatile suplimentare de calatorie
sau de formare, desi doar 22% dintre respondenti par sa fi fost recompensati astfel. Participantii
la interviurile calitative au confirmat faptul ca managerii percepeau aceste trei moduri de a
recompensa personalul ca péarghii eficiente.®® Totusi, alte forme de recunoastere, cum ar fi
diplomele sau premiile acordate de institutii, sunt foarte rare, conform sondajului (3%), chiar
daca se dovedesc a fi instrumente de motivatie intrinseca din ce Tn ce mai populare cu costuri
reduse, dar foarte eficiente in alte functii publice.

77 Nava, A., Bandiera, O., Kelsey, J. B. (2014) ,,No margin, no mission? A field experiment on incentives for public
service delivery” (Zero marja, zero misiune? Un experiment pe teren privind stimulentele acordate pentru furnizarea
de servicii publice - n.tr.), Journal of Public Economics 120: 1-17, p. 26.

78 Gallani, S. (2017) ,Incentives, Peer Pressure, and Behavior Persistence” (Stimulente, presiunea colegilor si
persistenta comportamentelor - n.tr.), Working Paper 17-070, Harvard Business School.

7% Banca Mondialg, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019, p. 32.

80 Banca Mondiald, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 182.
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Figura 19: Ne puteti spune daca, in ultimul an, ati primit vreuna dintre urmatoarele
recompense sau recunoasteri din partea institutiei dvs.?

Informal feedback from your manager that you have done a good job. ‘ 0.77

Public praise from your manager in a staff meeting or public event. :l 0.38

A letter of commendation from your institution or a formal commendation in your D 0.04
A salary raise. D 0.10
A performance bonus or other financial reward. H 0.02
A promotion or secondment. D 0.07
Additional travel or training opportunities. Cl 0.22
Opportunity to work on an EU-funded project. D 0.15

A certificate or prize by your institution. ﬂ 0.03

Sursd: Sondajul BM

84. Totusi, interviurile calitative releva si dezavantajele unor astfel de stimulente informale
pentru motivarea celor mai performanti angajati. Desi au fost mentionate exemple pozitive
despre modul in care functionarii publici de conducere cu bune abilitati manageriale gasesc
modalitati creative de a-si motiva personalul, in general, interviurile comportamentale si focus
grupurile au constatat ca managerii nu au facut suficient pentru a-si mentine cei mai performanti
angajati motivati. Conform literaturii de specialitate, sentimente precum autonomia si maiestria
i motiveaza pe oameni, astfel incat o modalitate de a-i motiva pe cei mai performanti angajati
este de a le oferi sarcini interesante si provocatoare, sau sarcini cu raspundere sau vizibilitate
sporit3.81Tn schimb, interviurile au constatat cd managerii dau adesea mai multe sarcini de acelasi
tip celor mai performanti angajati pentru a compensa performantele slabe ale altor colegi. Acest
volum suplimentar de munca ramane neremunerat si, prin urmare, devine o sursa de demotivare
si frustrare pentru angajatii cei mai capabili si mai motivati.®?

81 Ewenstein, Boris, Bryan Hancock si Asmus Komm. 2016. ,Ahead of the Curve: The future of performance
management” McKinsey Quarterly. https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-
insights/ahead-of-the-curve-the-future-of-performance-management.

82 Banca Mondiald, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 182.

57



3.6 Un mediu de lucru amiabil, relatiile interumane si increderea stimuleaza
motivatia

85. Echipele eficiente au, de asemenea, un rol in stimularea motivatiei individuale prin
relatii interpersonale sanatoase. De exemplu, un studiu a constatat ca, pentru unii angajati, cea
mai bund motivatie este mentinerea unui sentiment de apropiere si legdtura cu colegii lor.®3
Avand in vedere dorinta acestora de a fi pe placul si de a nu dezamagi membirii echipei, invocarea
spiritului de echipa este un instrument motivational eficient, care imbunatateste performantele
atat la nivel individual, cat si la nivel de echipa. Totusi, acest lucru functioneaza numai atunci cand
exista coeziune intre membrii echipei si acestia se inteleg.

86. O experienta pozitiva in echipa este corelata cu un nivel mai ridicat de motivatie si
satisfactie la locul de munca in administratia publica din Romania. Sondajul a explorat mediul
de lucru si relatiile inter-personale printr-o varietate de afirmatii referitoare la comunicare si
cooperare in cadrul echipei, posibilitatea de a se baza pe membrii echipei in situatii dificile,
aprecierea pentru munca proprie si incurajarea inovatiei.3* Trei sferturi dintre angajati au raspuns
pozitiv la aceste afirmatii si nu a existat nicio diferenta cu privire la aceste intrebari intre grupurile
de respondenti (functionari publici versus personal contractual, manageri versus angajati etc.).
Din aceste intrebari a fost creat un indice al experientei in cadrul echipei, iar acesta se coreleaza
pozitiv cu motivatia, satisfactia la locul de munca si participarea activa a angajatilor, si negativ cu
dorinta de a parasi administratia publica (pentru indice si corelatie, a se vedea Tabelul 6 si Figura
27 din Anexa 3). Angajatii cu un punctaj scazut din perspectiva indicatorilor de motivatie si
satisfactie la locul de munca (angajatii ,nemultumiti”) au fost cu 15-20% mai putin de acord cu
lista afirmatiilor privind aspectele interpersonale ale mediului de lucru.

87. Focus grupurile au dezvaluit ca functionarii publici de conducere cu bune abilitati
manageriale isi motiveaza intr-adevar personalul prin crearea unui mediu de lucru amiabil.
Ceea ce au mentionat cel mai frecvent persoanele intervievate dupa feedback, recunoastere
publica si oportunitati de Tnvatare, a fost crearea unui mediu de lucru ,prietenos”. Ceea ce au

83 Stewart, GL, SH Courtright si MR Barrick. 2012. ,,Peer-based control in self-managing teams: linking rational and
normative influence with individual and group performance” (Controlul colegilor in echipele care se
autogestioneaza: legatura dintre influenta rationald si normativa si performantele individuale si de grup - n.tr.)
Journal of Applied Psychology 97 (2): p. 435-47.

84 Afirmatiile exacte au fost urmatoarele: ,,Comunicarea ih cadrul echipei mele este bund;” ,0amenii cu care lucrez
coopereaza pentru ca lucrurile sa iasa bine;” ,Ma simt apreciat pentru munca pe care o fac;” ,Ma pot baza pe
oamenii din echipa mea atunci cand lucrurile devin dificile pentru mine;” ,,Oamenii din echipa mea sunt incurajati sa
propuna moduri noi si mai bune de a face lucrurile”.
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vrut sa spuna prin aceasta a fost ca se pot adresa managerului pentru a discuta probleme legate
de munca, precum si personale, si de a interactiona liber cu alti functionari publici la sedintele cu
personalul si nu numai. S-a raportat ca acest mediu este chiar mai bun acolo unde exista o
socializare in afara muncii. in timp ce bugetele institutionale nu permit finantarea activititilor de
team building sau a altor tipuri de intruniri informale, alte oportunitati informale de relationare
pot satisface aceste cerinte.?>

88. Tn timp ce nivelul de incredere intre colegii din cadrul unei institutii pare sa fie mai
variat, acest aspect important al experientei echipei este, de asemenea, puternic corelat cu
motivatia angajatilor. Respondentii au fost intrebati in ce masura au incredere in angajatii
institutiei lor pe o scard de la 1 la 4 (,deloc” pana la ,,multd”). Doar 36% dintre respondenti au
declarat ca au ,multa” incredere in angajatii institutiei lor, cu diferente importante intre institutii:
de la 6% dintre respondentii unei institutii date pana la 58%. Existd o puternica relatie pozitiva
intre aceste procente de incredere la nivel institutional si motivatia angajatilor in cadrul
institutiilor (a se vedea Figura 20). Acest lucru sugereaza ca angajatii sunt mai motivati in institutii
care sunt capabile sa cultive cu succes un mediu de incredere intre colegi.
Figura 20: Corelatia dintre nivelul de incredere in institutii si motivatie
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Sursd: Sondajul BM

3.7 Leadership-ul si calitatea managementului conteazda pentru motivatia
angajatilor

85 Banca Mondiald, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 181.
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89. Tendintele internationale in materie de management public au subliniat importanta
leadership-ului pentru atitudinile si performanta personalului. Tncepand cu anii 1980,
abordarile de tipul Noul Management Public (NMP) privind guvernanta in sectorul public s-au
raportat din ce Tn ce mai mult la practicile de management din sectorul privat. Printre alte
caracteristici, aceasta inseamna o apreciere crescuta pentru abilitatile de leadership si ,a-i lasa
pe manageri sa se descurce” pentru o performanta mai buna a personalului.8® Abordarile post-
NMP au continuat sa sublinieze faptul ca managerii au nevoie si de asa-numitele ,soft skills”
(competente netehnice) pentru a gestiona echipele si a motiva personalul.8” Tn acest sens,
tendinta actuala in tarile Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE) este de
a dezvolta , abilititile umane” la managerii de linie.28 Tnsd leadership-ul nu este asociat doar cu
functii de management, ci este ilustrat de actiuni/situatii precum: a ajuta pe ceilalti, a coordona,
a fi un exemplu de profesionalism si integritate, a actiona cu initiativa, asumarea
responsabilitatilor etc. Astfel, leadership-ul se poate manifesta in coordonarea grupurilor de
lucru, pentru implementarea actiunilor concrete ,pe teren”, sau in coordonarea inter-
interinstitutionala.

90. Rezultatele sondajului in Romania confirma faptul ca o buna calitate a leadership-ului
de care dau dovada managerii este corelata pozitiv cu motivatia angajatilor si cu alte atitudini.
Sondajul a adresat respondentilor o serie de intrebari cu privire la practicile de leadership,
intrebari adresate atat functionarilor publici despre superiorii lor ierarhici, cat si superiorilor
ierarhici despre propriile lor comportamente. Au fost adresate opt intrebari despre comunicarea
eficienta a viziunii si misiunii institutiei, oferirea de bune exemple, stimularea mandriei
angajatilor ca fac parte din institutie, comunicarea standardelor etice sau respectarea
promisiunilor, sprijinirea dezvoltarii carierei si implicare. Intrucat respondentii au rdspuns mai
degraba ,des”, analiza de mai jos se concentreaza pe raspunsuri care mentioneaza ca astfel de
atitudini se observa ,foarte frecvent”. Figura 21 indica o corelatie puternica intre aparitia
practicilor de leadership intr-o anumita institutie si niveluri ridicate de motivatie. Anexa 3, Tabelul
6 si Figura 26 arata, de asemenea, corelatia cu alte variabile, cum ar fi satisfactia la locul de
munca, increderea si alte atitudini si comportamente importante pentru eficienta Guvernului.

86 Kettl, D. F. (1997). , The global revolution in public management: Driving themes, missing links” (Revolutia la nivel
global in materie de management public: Teme principale, elemente lipsa - n.tr.) Journal of Policy Analysis and
Management: The Journal of the Association for Public Policy Analysis and Management, 16(3), p. 446-462.

87 Banca Mondialg, ,Livrabilul 1.1 Analizd de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea
acestuia”, mai 2019, p. 17

8 OCDE (2016), Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service, OECD Public Governance Reviews,
OECD Publishing, Paris
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Figura 21: Practicile de leadership si motivatia
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91. Mai mult, sondajul a evidentiat o oarecare variatie in ceea ce priveste calitatea
leadership-ului perceput intre institutiile din administratia publicd din Romania. in cadrul
institutiilor de nivel central, majoritatea respondentilor declara ca superiorii lor ierarhici aplica
bunele practici de leadership mentionate mai sus ,adesea” sau ,foarte frecvent” in Agentia
Nationala pentru Zootehnie, Ministerul Finantelor si Curtea de Conturi (a se vedea Figura 22 de
mai jos). La celdlalt capat al spectrului institutiilor centrale in care a fost aplicat sondajul,
managerii din Ministerul Apelor si Padurilor, Ministerul Economiei si Ministerul Educatiei
Nationale aplica astfel de bune practici de leadership intr-o masura mai redusa. Dintre toate
institutiile Tn care a fost aplicat sondajul, primariile si consiliile judetene raporteaza cele mai bune
practici de leadership.
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Figura 22: Aplicarea practicilor de leadership in institutiile centrale
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92. Sondajul, interviurile calitative si focus grupurile au aratat si ca practicile actuale de
leadership sunt vazute ca fiind prea ierarhizate si insuficient centrate pe angajati sau pe
sustinerea inovatiilor. Comparand perceptia angajatilor despre stilul de leadership al
managerului lor cu perceptia despre sine a managerilor in cadrul sondajului reies cele mai
importante lacune ale practicilor de leadership. Cele mai mari diferente se refera la 1) managerii
care sustin dezvoltarea carierei personalului lor (68% fata de 94%) si 2) managerii care au grija
de fiecare dintre subordonatii lor (56% fata de 90%). Atunci cand li s-a adresat o serie de intrebari
legate de mediul lor de lucru, respondentii au fost de acord, intr-o masura mai mica, cu
declaratiile privind sentimentul de apreciere pentru munca realizatd si incurajarea inovatiei
(,,oamenii din echipa mea sunt incurajati sa propuna moduri noi si mai bune de a face lucrurile”).
Aceste concluzii ale sondajului confirma modul in care participantii la interviurile
comportamentale si focus grupuri au caracterizat functionarii publici de conducere cu bune
abilitati manageriale: ascultarea angajatilor, disponibilitatea pentru discutii (chiar si propuneri de
idei ,,proaste”) si incurajarea muncii lor. Mai mult, una dintre caracteristicile negative comune
descrise in ceea ce ii priveste pe manageri a fost atitudinea ierarhica fata de subordonatii lor
directi, care diminueaza increderea.®’

8 Banca Mondiald, ,Performance Management in the Romanian Civil Service: A Study of Behaviors and Biases”,
eMBeD, mai 2020, p. 182.

63



4. CONCLUZII S| RECOMANDARI

93. Sondajul ofera dovezi care confirma concluziile unor activitati anterioare de diagnostic
calitativ, care au aratat faptul ca administratia publica din Romania se bazeaza excesiv pe
conformitate si nu este suficient orientatd spre rezultate.’® Toate functiile MRU evaluate in
cadrul sondajului apar a fi executate in conformitate cu legislatia si reglementarile existente, de
care sunt constienti atat angajatii, cat si managerii. Totusi, aceste functii ale MRU nu se traduc
intotdeauna in efectele dorite, si anume in selectarea de personal competent si dedicat si in
motivarea acestuia pentru a furniza rezultate. Tn plus, sistemul administrativ si cultura
organizationala s-au dovedit a fi prea legaliste si procedurale, mai degraba decat manageriale.

94. Tn ciuda faptului ci este robust si riguros, procesul de recrutare nu genereazi neaparat
efectele dorite de selectare a candidatilor competenti si motivati. Sondajul confirma concluziile
activitatilor anterioare de diagnostic in Romania privind nivelul ridicat de conformitate cu
reglementadrile complexe. Posturile vacante sunt anuntate si ambele etape de selectie au loc
(examen scris si interviu). Totusi, atunci cdnd analizam esenta si eficacitatea procesului de
screening, acesta nu pare sa asigure selectarea celor mai calificati candidati - conform perceptiei
a 31% dintre respondenti. Acest lucru se datoreaza, in parte, faptului cd testarea vizeaza mai
degraba cunostintele juridice, fara o verificare suficienta a unei game largi de abilitati socio-
emotionale. Exista, de asemenea, probleme cu competitivitatea procesului, deoarece aproape
un sfert dintre cei care au participat la evaluarea formala pentru ocuparea pozitiilor actuale spun
ca nu au fost evaluati prin comparatie cu alti candidati. De asemenea, sistemul de recrutare nu
reuseste nici sa atraga si sa selecteze candidatii motivati de un post in sectorul public, un factor
important de performanta in administratia publica. Tn general, toate aceste neajunsuri provin din
calitatea generala a procesului de recrutare, pe care sondajul a constatat-o ca variind intre
institutii si ca fiind asociata cu efecte importante in administratia publica, cum ar fi motivatia.

95. Similar cu recrutarea, managementul performantei s-a dovedit, de asemenea, foarte
orientat spre conformitate si, prin urmare, nu este suficient de motivant pentru personal.
Rezultatele sondajului confirma aderarea formala la sistemul anual de evaluare a performantei,
90% dintre respondenti declarand ci performanta lor a fost evaluatd formal in ultimul an. ns3,
dincolo de bifarea casutei privind ceea ce este perceput in cea mai mare parte ca o datorie
administrativa, sistemul nu se ridica la nivelul potentialului sau de a indruma, motiva si dezvolta
personalul. Prin constructie, sistemul de evaluare a performantei se concentreaza excesiv pe
madsurarea, mai degraba decat pe gestionarea performantei. Totusi, face acest lucru la nivel de

% De exemplu, a se vedea principalele constatari si concluzii ale Bancii Mondiale (2019), Analiza de referinta privind
cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia.
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rutina si de sus in jos, fara a implica suficient angajatul in stabilirea obiectivelor si, fara a-i acorda,
prin aceasta, sentimentul de proprietate asupra procesului. Acest lucru, Tmpreuna cu
generalizarea punctajelor mari in materie de performanta, restrictioneaza chiar si sistemul
obiectiv destinat in primul rand indrumarii angajatilor si masurarii performantei acestora.
Sistemul nu este conceput sau perceput a fi un instrument care sa incurajeze activ performanta.
Intr-adevdr, doar aproximativ 28% declara ca rezultatele evaludrii performantei au fost utilizate
ca instrument de motivare pentru a-i incuraja sa lucreze mai mult.

96. in contextul recompenselor formale limitate, sondajul indicd potentialul de valorificare
a stimulentelor intrinseci prin oportunitati informale. Motivatia angajatilor poate fi stimulata
printr-o combinatie de diverse practici de MRU, cum ar fi managementul formal al performantei,
recompensarea, oportunitati de avansare in carierd, precum si stimulentele informale. Sistemul
existent de evaluare a performantei nu indeplineste acest scop, deoarece nu asigura raspunderea
sau variatia punctajelor de performanta care sa poata sta la baza deciziilor de MRU, cum ar fi
promovadrile sau recompensele monetare. Rigiditatea inerentda a sistemului de MRU
restrictioneaza, de asemenea, managerii in incurajarea si recompensarea performantei prin
stimulente monetare sau promovari, chiar daca sondajul arata ca majorarile salariale individuale
si bonusurile legate de performanta ar putea motiva personalul. Cu toate acestea, in contextul
dat, recompensele informale ad-hoc raman singura optiune, depinzand de angajamentul si
abilitatile managerilor. Sondajul constata ca mai multe discutii legate de o performanta de
calitate, precum si feedback-ul informal periodic au un potential important in acest sens.
Recunoasterea publica si formarea si oportunitatile de calatorie pot contribui si la o motivatie
mai mare. In cele din urm3, simpla creare a unui mediu de lucru caracterizat de incredere si
prietenos si asigurarea unui leadership de calitate echipelor pot face o diferenta semnificativa in
atitudinile si comportamentele angajatilor.

97. Trecand dincolo de concluziile diagnosticului anterior, in mare parte calitativ, sondajul
a contribuit, de asemenea, la descoperirea anumitor nuante in pozitia institutiilor fata de
diferiti indicatori care au facut obiectul sondajului. Sondajul nu a constatat diferente
semnificative intre diferitele grupuri demografice de respondenti (de exemplu, sex, varsta) in
ceea ce priveste principalele lor atitudini si comportamente. Cu toate acestea, la nivel de
institutie, s-au constatat diferente semnificative cu privire la multe aspecte in cele 81 de institutii
in care a fost aplicat sondajul, ceea ce indica necesitatea unor actiuni specifice dincolo de
reformele generale. De exemplu, au existat diferente in ceea ce priveste calitatea recrutarii si
indicii de management al performantei, institutiile locale si teritoriale avand, in general, o
performanta mai buna. Unele institutii par sa fie mai multumite de salariile lor si mai increzatoare
in promovari, ceea ce sugereaza ca leadership-ul lor trebuie sa se gandeasca la alte stimulente
nemonetare pentru a motiva un nivel mai ridicat de performanta a personalului.
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98. Aceste informatii complementare si o intelegere mai profunda a provocarilor cu care se
confrunta administratia publica din Romania, oferite de sondaj, indica un set de masuri care
pot fi luate pentru a imbunatati procesul de selectie si motivatia personalului. Directiile de
actiune de mai jos se bazeaza pe recomandarile relevante ale analizelor specifice functiilor MRU
realizate Tn temeiul RAS privind recrutarea, cadrul de competente si managementul
performantei, dar si salariile in functie de performanta (pentru agenda reformelor recomandate
in raportul de diagnostic de baza al RAS MRU, a se vedea Anexa 5).°! Aceste recomandari sunt
imbogatite cu alte nuante care rezulta din concluziile acestui raport. Recomandarile detaliate
corespunzatoare fiecarei constatari principale a raportului sunt prezentate in Tabelul 1 de mai
jos. Totusi, dincolo de acestea, exista o serie de recomandari globale care rezulta din constatarile
sondajului, inclusiv:

e De a pune un accent mai mare pe motivatia si competentele personalului atat in
procesul de recrutare, cat si in sistemele de management al performantei;

e De a instrui managerii in vederea dezvoltarii de ,abilitati de gestionare a resurselor
umane” (etichetate ,abilitati manageriale” in noul cadru de competente, care includ
gestionarea performantei si dezvoltarea echipei).

e De a imbunatati capacitatea departamentelor de RU de a sprijini managerii in
eficientizarea functiilor MRU;??

e De a trece de la o cultura organizationala bazata pe conformitate catre una orientata
spre rezultate si catre una care incurajeaza colaborarea si incluziunea, astfel incat
angajatii sa se simta apreciati pentru munca lor si parte din echipa si institutia lor. O mare
parte a impulsului pentru o astfel de schimbare a culturii organizationale vine din partea
conducerii de nivel superior si mediu, pentru care acest raport recomanda formarea in
mai multe domenii (a se vedea matricea sau recomandarile de mai jos); comunicarea
regulata si consecventa catre angajati a schimbarilor dorite in cultura organizationala (de
exemplu, prin intermediul primariilor, in timpul sedintelor pe unitate); incurajarea si
recunoasterea performantei atat la nivelul indivizilor, cat si al echipelor; investitii in
aspectele sociale ale mediului de lucru siincrederea interpersonala in echipe.

%1 Banca Mondiald, ,Rezultatul 3: Cadrul de competente. Raport privind competentele si tipurile de posturi in
administratia publica din Roménia ”, martie 2020; Banca Mondial3, ,Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs
national”, martie 2020; Banca Mondiala, ,Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai
2020; Banca Mondiala, , Livrabilul 4.1 - Salarizarea in functie de performanta in administratia publica din Romania”,
mai 2020.

92 Recomandarile cu privire la modul de imbunatatire a capacitatii departamentelor de RU din administratia publica
din Romania vor fi facute in viitorul livrabil RAS MRU 2.4 Analiza capacitdtii departamentelor de RU de a implementa
reformele propuse.
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e De a institui un sondaj online regulat adresat personalului pentru a monitoriza
schimbarile Tn experienta si atitudinile personalului de-a lungul timpului; de a descoperi
deficientele; si de a masura impactul reformelor introduse. Va fiimportant ca toate datele
colectate si analiza sondajului sa continue dezagregarea pe principalele categorii de
personal (de exemplu, personal contractual versus functionari publici) pentru a
monitoriza diferentele si a veni cu solutii specifice. ANFP primeste deja sprijin de la BM
pentru colectarea si analiza acestor date pentru alte sondaje efectuate in temeiul acestui
RAS si al altora in Romania.?® Construind si dezvoltand in continuare aceasta capacitate si
folosind chestionarul pentru acest sondaj adresat angajatilor publici ca punct de plecare,
ANFP poate realiza astfel de sondaje privind angajamentul personalului in mod regulat.
Pentru mai multe detalii despre modul de desfasurare a sondajelor periodice adresate
personalului, a se vedea Anexa 6;

e De a creste colectarea, utilizarea si analiza datelor pentru toate practicile de MRU in
scopul Tmbunatatirii gradului de eficienta, transparenta si integritate in administratia
publica, precum si de a permite elaborarea de politici bazate pe dovezi.

99. Majoritatea recomandarilor au implicatii nu numai pentru functionarii publici, ci si
pentru personalul contractual. Actualul punct de interes strategic al guvernelor in ceea ce
priveste reformele in materie de MRU il reprezinta functionarii publici.®* De exemplu, de acum
inainte, noul sistem de recrutare este prevazut doar pentru posturile de functionar public. Totusi,
poate exista o abordare pe etape a recomandarilor in ceea ce priveste recrutarea, incepand cu
functionarii publici si, ulterior, extinzdnd, eventual, unele dintre masuri si la personalul
contractual din administratia publicd. Mai mult, majoritatea celorlalte recomandari din acest
raport sunt aplicabile ambelor categorii de angajati. De exemplu, de consolidarea capacitatii de
management al performantei, imbunatatirea ,,abilitatilor de gestionare a resurselor umane” sau
diversificarea stimulentelor de performanta cu mai multe recompense nemonetare vor beneficia
atat functionarii publici, cat si personalul contractual.

9 De exemplu, ANFP a realizat un sondaj in randul personalului de RU pentru a sprijini analiza realizat3 in temeiul
Rezultatului de RAS MRU 2.4 Analiza capacitdtii departamentelor de RU de a implementa reformele propuse.

97n prezent, nu exista o politicd sau o strategie generald de MRU pentru personalul contractual si nici o monitorizare
centrald a modului in care functiile MRU sunt indeplinite in ceea ce priveste personalul contractual. Analiza de baza
a RAS MRU propune modalitati de abordare a acestei fragmentari a sistemului de MRU si orientarea acestuia catre
o viziune strategica comuna, care sa integreze mai bine functiile MRU in diferitele tipuri de posturi. Pentru mai multe
detalii, a se vedea Banca Mondiala (2019), Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si
institutionalizarea acestuia, p. 131 -157.
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CONSTATARILE

SONDAJULUI

Tabelul 1: Matricea recomandarilor detaliate
RECOMANDARI

CALENDAR®

SELECTAREA PERSONALULUI POTRIVIT

2.1 Mecanismul de e Procesul de screening ar trebui sa se concentreze mai mult pe ™
screening pune testarea competentelor. Guvernul a aprobat deja reformele
accentul pe politice privind recrutarea in functia publica.’’ Ca parte a primei
cunostintele juridice etape, concursul national care genereaza o listd cu candidati
ale candidatilor in eligibili, componenta de recrutare a RAS recomanda utilizarea
detrimentul unei tehnicilor Centrului de evaluare pentru a permite testarea
game largi de competentelor printr-o succesiune de exercitii menite sa
competente necesare evidentieze nivelul fiecarei competente evaluate. Ca o a doua cea
pentru indeplinirea mai buna optiune sau ca o solutie temporara pana la infiintarea
eficienta a unei Centrului de evaluare, comisiile de concurs pot fi instruite pentru a
functii testa mai bine competentele generale de baza prin interviuri.

e Testarea competentelor in ambele etape ale noului proces de
recrutare ar trebui sa se bazeze pe noul cadru de competente
pentru administratia publica din Romania elaborat in temeiul RAS
MRU.?8 Dincolo de abilitdtile socio-emotionale traditionale testate
in prezent, cum ar fi gandirea analitica, munca in echipa sau
comunicarea, noul cadru de competente include si competente

% Termen scurt (TS): 3—12 luni; Termen mediu (TM): 1-3 ani; Termen lung (TL): 3-5 ani.

PRIORITATE®®

% Ridicatd (R); Medie (M); Scazuta (S).

97 Recrutarea pentru posturile vacante la nivel central si teritorial va fi organizat3 in doud etape: 1) un concurs national, organizat de ANFP, care creeaz§ o listd
de rezerva cu candidati preselectati; si 2) selectia pe post pentru un anumit post vacant, organizata de fiecare institutie publica, unde numai candidatii identificati
in prima faza pot fi invitati sa participe. Pentru mai multe detalii privind noul sistem de recrutare propus, a se vedea Banca Mondiala, , Livrabilul 4.1 - Definirea
unui model de concurs national”, martie 2020.

%8 Banca Mondial3, ,Rezultatul 3: Cadrul de competente. Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia publici din Romania”, martie 2020.
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extrem de relevante pentru o administratie publicd moderna si
performantd, cum ar fi initiativa, orientarea catre cetatean,
promovarea inovatiei si leadership (pentru manageri), competente
evidentiate si ca lacune ale acestui sondaj.

Pentru ca cadrul de competente sa fie un instrument eficient
pentru elaborarea fiselor de post si testarea abilitatilor cu ocazia
interviurile specifice tipului de post din a doua etapa a recrutarii,
este crucial ca toate institutiile publice sa primeasca indrumare si
formare centrala in utilizarea acestuia.

2.2 Sistemul de
recrutare nu este
intotdeauna
meritocratic

Concursul national se va aplica in toate concursurile deschise care
vizeazd candidati din interiorul si din afara functiei publice.®® Ca
atare, prin caracterul sau transparent si previzibil, se asteapta sa
ofere garantii referitoare la competitivitatea si integritatea
procesului, cel putin in prima faza a recrutarii. Totusi, acest lucru
este valabil numai daca nu exista alte puncte alternative de intrare
in functia publica care sa eludeze noul concurs national. De
exemplu, analiza RAS privind sistemul de recrutare recomanda
limitarea numirilor temporare in functii de conducere si garantarea
faptului ca toate numirile sunt strict bazate pe experienta si
competente.

™

Pentru a asigura competitivitatea si integritatea celei de-a doua
etape de recrutare, selectia pe post, este important sa existe un
numar minim de candidati (preselectati prin concursul national)
care sa concureze unul impotriva celuilalt pentru orice functie dat3,
iar intrebarile de la examen si de la interviu sa nu fie transmise
dinainte. O posibild garantie pentru acest lucru este ca ANFP sa

TL

% Banca Mondial3, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”, martie 2020.
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centralizeze date cu privire la a doua etapa a procesului de
recrutare (de exemplu, numele si datele de contact ale tuturor
candidatilor pentru o functie). Acestea pot fi utile in scopul
transparentei in sine si pot permite, de asemenea, efectuarea de
audituri ex-post. Acestea pot fi realizate, de exemplu, prin sondaje
anuale cu participantii la procesul de recrutare (atat cu cei selectati,
cat si cu cei care nu au fost selectati) cu privire la aspectele
procedurale ale procesului, precum si la continutul intrebarilor de

screening.
2.3 Sistemul de e Avand in vedere importanta motivatiei in functia publica pentru ™ R
recrutare nu atrage si angajatii performanti din sectorul public, atat Centrul de evaluare
nu selecteaza (componenta interviului), cat si interviurile specifice postului la
persoane care au un nivel institutional ar trebui sa testeze Tn mod specific acest aspect
scop si 0 misiune al motivatiei candidatilor pentru post, mai degraba decat simpla

motivatie Tn general (care poate avea multi factori determinanti,
cum ar fi siguranta locului de munca). De exemplu, Comisia
Europeana are un interviu special de 20 de minute referitor la
motivatie, care include intrebari despre originea interesului pentru

activitate, precum si despre asteptdrile in carierd.1®

e (Odata ce exista diferente mai mari intre punctajele in materie de TL S
performanta ale angajatilor si/sau exista mai multe date disponibile
cu privire la performanta personalului, aceste informatii pot fi
corelate cu datele din procesul de angajare (de exemplu, CV,

intrebarile de la interviu si performantad). Analiza marilor volume de

100 printre altele, acesta implica intrebdari cu privire la originea interesului de a lucra pentru UE, constientizarea si angajamentul fata de valorile UE, intelegerea
provocarilor prezente si viitoare ale UE, asteptarile cu privire la o cariera in UE. Sursa: Banca Mondiala, , Livrabilul 4.1 - Definirea unui model de concurs national”,
martie 2020, p. 215.
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date si inteligenta artificiald pot dezvalui apoi ce componente ale
profilului unui candidat sunt cele mai predictive de a fi retinute si
de a genera performante viitoare intr-o anumita organizatie sau un
anumit tip de post.1%?

Sentimentul unui scop si simtul misiunii angajatilor pot fi mentinute
si Tmbunatatite si mai mult pe parcursul carierei prin incorporarea
aspectelor legate de motivatie in pregatirea tehnica, cum ar fi
prezentarea de modele sau stabilirea asteptarilor. Dovezi
experimentale recente aratd impactul incorporarii unor astfel de
aspecte motivationale intr-un modul de instruire aplicata in
domeniul productivitatii si inovarii asupra comportamentelor
functionarilor publici, calitatii managementului si orientarii
generale spre performanta a culturii organizationale.%? Mai mult,
sentimentul unui scop poate fi cultivat prin comunicarea regulata
din partea managementului superior cu privire la misiunea
organizatiei si a faptului cd@ munca fiecarui individ si a echipei
contribuie la realizarea acestui lucru.

™

MENTINEREA MOTIVATIEI PERSONALULUI

3.1 Desi evaluarile
performantei sunt

Managementul performantei nu poate functiona fara o stabilire
mai atenta a obiectivelor, care este in prezent cel mai putin utilizat

TS

101

sectorul public si privat.

102 Experimentul desfasurat in sistemul public din Ghana cu privire la o formare Th domeniul productivitatii, care, pe 1anga instrumentele de productivitate, a
inclus si un videoclip motivational cu seful serviciului public si alti Tnalti oficiali vorbind despre importanta inovatiei si productivitatii, precum si cu functionari
publici impartasind exemple despre modul in care au elaborat si au introdus idei inovatoare pentru a imbunatati performanta. Pentru mai multe detalii, a se
vedea: Azulai, M., Rasul, I., Rogger, D., Williams, M. (2020). Can Training Improve Organizational Culture? Experimental Evidence from Ghana’s Civil Service (Poate
formarea imbunatati cultura organizationala? Dovezi experimentale din sistemul public din Ghana - n.tr.), World Bank Working Paper, Washington, DC: Banca

Mondiala.
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efectuate in mod
regulat, acestea nu
identifica in mod clar
obiectivele
personalului si nici nu
fac diferenta din
perspectiva
performantei in
atingerea acestor
obiective

element al procesului (in special pentru personalul contractual).
Astfel cum s-a sustinut si in analiza de RAS MRU privind
managementul performantei, indicatorii si obiectivele de
performanta ar trebui sa fie adaptate postului respectiv si stabilite
fmpreuna cu angajatul, mai degraba decat pur si simplu preluate
din fisele de post.1% Aceastd abordare ar introduce un mai puternic
simt al proprietatii si o responsabilizare mai mare in proces si ar
permite o masurare mai precisd a performantei. in acest scop,
managerii ar trebui sa fie instruiti in stabilirea obiectivelor si in
utilizarea noului cadru de competente pentru acest exercitiu.

Organizatiile trebuie sa stabileasca prioritati organizationale clare
si credibile si sa coreleze mai bine procesele de stabilire a
obiectivelor organizationale si individuale pentru a oferi angajatilor
o ,directie clara” - ceea ce lipseste in prezent, dupa cum o reflecta
nivelurile foarte scizute de aliniere a misiunilor. Tn ministerele in
care exista deja planuri strategice institutionale, acestea ar trebui
sa se reflecte mai bine in obiectivele de performanta individuala.
Managerii ar trebui sa utilizeze o combinatie de sarcini din fisele de
post si scopuri derivate din obiectivele organizationale anuale
pentru a stabili obiectivele individuale. Ca un prim pas, se
recomanda ca acest exercitiu sa se faca pentru inaltii functionari
publici si managerii de nivel mediu si inalt.0*

™

Pentru a permite o evaluare a performantei mai obiectiva, corecta
si diferentiatad, baza dovezilor pentru evaluarea performantei ar
trebui extinsa dincolo de propria judecata a managerilor si ar putea

TS

103 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020.

104 |hidem.
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include feedback-ul colegilor si al personalului, ca elemente minime
pentru inaltii functionarii publici. Un astfel de feedback multi-sursa
poate fi furnizat cel mai bine intr-o maniera transparenta, dar
discreta, intr-o forma digitalizata, care contribuie, de asemenea, la
inregistrarea continua a performantei angajatilor.

e O alta modalitate de a face mai bine diferenta intre diferitele ™ S
niveluri de performanta, in special pentru cei mai performanti
angajati si pentru cei mai putin performanti angajati, este instruirea
ex-ante cu privire la cadrul de referintd'% pentru manageri privind
modul de evaluare a performantei intr-o organizatie sau pentru
anumite tipuri de posturi. Un alt instrument este calibrarea ex-post
a punctajelor, care presupune ca managerii sa se Intalneasca
pentru a discuta punctajele si a le valida. Desi acesta este un proces
care presupune multe resurse, el ar trebui introdus si pilotat cel
putin pentru evaluarea inaltilor functionari publici.t%®

e Investitiile In imbunatatirea si continuarea digitalizarii a Sistemelor TL R
Informatizate de Management (SIM) la nivel organizational pot
facilita colectarea si analiza datelor pe care se bazeaza evaluarile
individuale ale performantei. Daca sunt mai bine diferentiate,
rezultatele evaluarilor anuale ar trebui raportate ANFP de catre
institutii In scopul monitorizarii si analizei.

3.2 Evaluarile e Dupa cum s-a aratat in toate analizele efectuate in temeiul RAS TL R

performantei sunt MRU, evaluarea performantei ar trebui sa fie mai bine incorporata

105 |deea de baza a cadrului de referinta este c3, inainte de evaluarea anuald a performantei, managerilor dintr-o organizatie li se oferd indrumari si instruire cu
privire la modul de a evalua diferitele aspecte ale performantei (in special comportamentale, calitative si alte aspecte ale performantei care sunt dificil de masurat
cantitativ pe baza datelor administrative) si de a face diferenta intre diferitele niveluri de performanta.

106 Banca Mondial3, , Livrabilul 5.1 Analiza sistemului de management al performantei”, mai 2020.
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utilizate numaica o
formalitate pentru
promovarea
personalului,
responsabilizare sau
salarizare

in procesele de MRU de baza, cum ar fi managementul carierei sau
recompensarea. Totusi, pentru aceasta, sistemul de management
al carierei trebuie reformat pentru a asigura mai multe cai si
oportunitdti de promovare pentru personalul talentat si
performant, in special in functii de conducere.

Cu conditia sa existe mai multe oportunitati de promovare si ca
punctajele de performanta sa devina mai diversificate, acestea pot
deveni conditii pentru promovari (un anumit numar de ani de
performanta corespunzatoare si cel putin un an de rezultate peste
medie). Noul cadru de competente ar putea fi utilizat intr-un mod
similar pentru a identifica candidatii pentru promovare - de
exemplu personalul trebuie sa demonstreze nu numai
competentele necesare pentru gradul lor actual, ci si cel putin
cateva competente-cheie peste medie pentru avansarea in gradul
urmator.

TL

Tn afard de promovdri, exist3 si alte oportunititi de dezvoltare a
carierei care pot fi folosite ca recompensa bazata pe performante
ridicate, cum ar fi schemele de mobilitate orizontala coordonate
central si programele de schimb de personal.1%’

™

Colectarea regulata a datelor privind performanta personalului prin
folosirea de SIM integrate poate permite, de asemenea, utilizarea
unor astfel de informatii ca baza pentru deciziile in materie de RU.

TL

3.3 Discutiile legate
de performanta si
feedback-ul informal

Tn timp ce marea majoritate a respondentilor afirma ca au discutii
anuale legate de performanta, precum si ca beneficiaza de
feedback informal suplimentar din partea managerului lor, lucrurile

TS

107 |pidem.
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motiveaza personalul
si sunt din ce in ce
mai des cerute

pot fi iImbunatatite in ceea ce priveste natura acoperirii, continutul
si impactul acestor interactiuni. Pentru inceput, managerii nu ar
trebui sa faca discriminari intre functionarii publici si personalul
contractual in discutiile legate de performanta (in prezent, acestia
din urma au o rata de conformitate mai mica in acest sens). Mai
mult, astfel de discutii ar trebui sa fie constructive si orientate spre
viitor, mai degraba decat concentrate doar pe realizarile si greselile
din trecut. Personalul considera ca, alaturi de finalizarea sarcinilor,
astfel de discutii ar trebui sa includa si sfaturi cu privire la modul de
imbunatatire a competentelor si comportamentelor specifice,
precum si sfaturi Tn vederea dezvoltarii carierei. Mai mult,
managerii ar putea folosi aceste discutii pentru a reaminti
personalului importanta muncii lor pentru indeplinirea misiunii
organizatiei.

Pentru un astfel de tip de discutii, managerii necesita instruire, nu
numai pentru a oferi feedback si sfaturi eficiente, ci si pentru a
purta discutii dificile, dar fructuoase, cu angajatii cu performante
slabe.

Dupa cum a aratat si analiza managementului performantei
efectuata in temeiul RAS MRU, dincolo de actualele discutii anuale
obligatorii legate de performanta, managerii ar trebui incurajati sa
faca verificari frecvente (informale) pe tot parcursul anului si chiar
sa aiba discutii legate de performanta semestriale sau trimestriale
putin mai formale (care au nici o consecinta formald asupra
punctajului final de performantd).1%® Acest lucru ar putea deveni

TS

108 |hidem.
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parte a obiectivelor proprii ale managerilor Tn evaluarea
performantei individuale.

3.4 Un salariu Desi in prezent cresterile salariale sunt fie legate de vechime, fie TL
satisficitor nu generale, ar trebui sa existe mai multa flexibilitate in acordarea de

motiveazi in sine cresteri salariale individuale, cu justificarea corespunzatoare legata
personalul, dar de performanta.

cresterile individuale

de salariu ar face

acest lucru

3.5 In contextul Rezultatele sondajului sugereaza ca ar trebui acordata o atentie TS

mecanismelor de
stimulare limitate,
managerii recurg la
instrumente
motivationale
informale si intrinseci

sporita stimularii motivatiei intrinseci si oferirii de recompense si
stimulente nemonetare, care presupun de obicei costuri reduse,
dar au un impact ridicat. Utilizarea recompenselor nemonetare ar
putea avea un impact si mai mare pentru personalul contractual,
deoarece acesta se dovedeste a fi mai limitat Tn ceea ce priveste
stimulentele monetare/promovarile decat colegii functionari
publici.

Exista diverse instrumente motivationale intrinseci, cum ar fi
initiativele de recunoastere sociald care pot fi pilotate de
organizatii. Exemple in acest sens sunt scrisorile de felicitare
semnate de ministri pentru angajatii cei mai performanti sau chiar
mai multe acordari publice de diplome de recunoastere pentru
performante remarcabile. Managerilor |i se poate furniza o
Hfituica”, precum si sfaturi referitoare la astfel de instrumente
motivationale intrinseci simple. Orice astfel de forma de
recunoastere ar trebui inregistrata in SIM si ar trebui luata in
considerare pentru deciziile in materie de RU. Pentru ca aceste
instrumente de recunoastere sociala sa functioneze conform
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scopului, va fi important ca numarul de destinatari sa fie limitat si
ca acestia sa fie selectati cu atentie si transparent.1%°

Tn timp ce acest sondaj a furnizat informatii valoroase cu privire la
ceea ce personalul considera motivant (de exemplu, feedback,
recunoastere publica Tn cadrul sedintelor, calatorii si oportunitati
de instruire), conducerea trebuie sa dobandeasca o bund intelegere
a surselor de motivatie ale propriului personal. Acest lucru poate fi
evaluat prin brainstorming la nivel de unitate sau ca parte a
sondajelor periodice privind angajamentul personalului. Acesta din
urma poate sta, de asemenea, la baza unui proces durabil de
colectare a datelor, care ofera o baza de date actualizata pentru
deciziile in materie de RU atat la nivel managerial individual, cat si
la nivel organizational.

™

Managerii eficienti ar trebui, de asemenea, sa fie recunoscuti
pentru performanta lor si incurajati sa Tmpartaseasca experienta si
bunele practici cu alti manageri printr-un program structurat, de
exemplu ca vorbitori invitati la cursuri de instruire privind
managementul performantei sau la evenimentul anual al Premiului
de Excelenta pentru Serviciul Public, organizat de ANFP.

™

3.6 Un mediu de
lucru amiabil, relatiile
interumane si
increderea
stimuleaza motivatia

Recunoscand limitarile stimulentelor formale, managerii ar trebui
sa se gandeasca la calitatea mediului de lucru ca la un instrument
motivational eficient aflat sub controlul lor si ca la ceva care ii poate
diferentia ca functionari publici de conducere cu bune abilitati
manageriale. Acestia ar trebui sa depuna eforturi constiente pentru
a crea o echipd si un climat de lucru constructive, exprimand
apreciere, ajutandu-i pe cei care se confrunta cu dificultati,
ascultand personalul, dand dovada de empatie si incurajand spiritul
de echipa. Acest lucru ar fi, de asemenea, important pentru a
acoperi decalajele existente intre functionarii publici si personalul

TS

109 |hidem.
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contractual, care indeplinesc adesea roluri foarte similare, dar sunt
supusi unor regimuri diferite de MRU.

e Efortul managerilor de a crea in mod activ un mediu de lucru
amiabil ar trebui Tncurajat si recompensat, de exemplu prin
recunoasterea managerilor cu rezultate remarcabile.

e incurajarea sirecunoasterea echipelor pentru realizdri deosebite ar TS M
contribui la relatii sanatoase la locul de munca, la o performanta
mai buna a echipei si la o trecere catre o cultura organizationald
mai orientata spre rezultate. Deoarece, in prezent, nu exista un
cadru pentru monitorizarea si recunoasterea performantei la
nivelul unitatilor organizationale, cooperarea la nivelul echipelor ar
putea fi incurajata si prin recunoasterea acesteia la evaluarea
individuala a performantei, de exemplu ca parte a evaluarii
performantei manageriale. Acest lucru ar putea fi pilotat intr-o
institutie centrald Tnainte de a fi implementat la nivel mai larg.

3.7 Leadership-ul si e Atat recrutarea, cat si promovarea la niveluri manageriale ™ M
calitatea (superioare) ar trebui sa fie conditionate de performanta dovedita
managementului (inclusivin managementul si motivarea performantei personalului),
conteaza pentru precum si de competentele relevante la nivel managerial. in noul
motivatia angajatilor cadru de competente, acestea includ leadership, managementul

performantei, dezvoltarea echipei, incurajarea angajamentului si
promovarea inovatiei si orientarea schimbdrii.110

e De asemenea, este nevoie de un program de invatare extins sau ™ R
structurat de ,gestionare a resurselor umane” pentru managerii in
functie la ora actuald. Acest lucru ar trebui sa se bazeze pe
abilitatile manageriale evidentiate in cadrul de competente si ar
trebui sa includa instruire cu privire la modul de a stabili

110 Banca Mondial3, ,Rezultatul 3: Cadrul de competente. Raport privind competentele si tipurile de posturi din administratia publicd din Romania”, martie 2020.
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obiectivele, de a evalua competentele si de a ajuta personalul sa le
dezvolte, de a oferi feedback personalului, de a incuraja munca in
echipa, de a crea o cultura organizationald mai incluziva si mai
colaborativa si de a face personalul sa se simta apreciat pentru
munca realizata.

Mai mult, sondajul sugereaza ca personalul ar aprecia, de
asemenea, o schimbare catre un stil de leadership mai putin
ierarhizat. Astfel cum s-a mentionat in recomandarile de la punctul
2.3, este important ca o astfel de formare sa includa aspecte legate
de motivatie prin prezentarea de modele de urmat managerilor si
subliniind valoarea leadership-ului informal prin actiuni ca si luarea
initiativei. asumarea responsabilitatilor pentru anumite sarcini, a fi
un exemplu de profesionalism, etc.

TL
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ANEXE

Anexa 1: Conceperea sondajului, esantionare, implementare si analiza

Conceperea sondajului

100. Sondajul adresat angajatilor publici a fost conceput pentru a intelege provocarile cu
care se confrunta angajatii in sarcinile lor zilnice si pentru a surprinde experientele-cheie din
administratia publica. Modulele sondajului au urmat in general principalele prioritati de reforma
in materie de MRU ale Guvernului roman, astfel cum s-au reflectat in componentele RAS MRU,
precum recrutarea, promovarea, managementul performantei, recompense, precum si
atitudinile si perceptiile angajatilor despre aceste practici de MRU si mediul lor general de lucru.
Sondajul a inclus intrebari cu privire la o serie de domenii tematice diferite, dupd cum se
subliniaza in Tabelul 2 de mai jos.
Tabelul 2: Tematici abordate in sondajul adresat angajatilor publici

Tematica Intrebéri adresate in sondaj

Recrutare intrebarile au acoperit aspecte-cheie ale
proceselor de recrutare si angajare, inclusiv
atractivitatea unei cariere in administratia
publica, procesele de recrutare si angajare,
cerintele legate de competente si metodele de
selectie.
Managementul performantei intrebarile au vizat implementarea proceselor de

evaluare a performantei, inclusiv stabilirea
obiectivelor, discutiile formale legate de
performanta, punctajul in materie de
performanta, precum si feedback-ul informal si
mecanismele de stimulare.

Alte practici de MRU (progres in cariera, De asemenea, s-au pus intrebari despre alte
recompensare, instruire etc.) practici de RU, inclusiv promovari, concedieri,
rotatia personalului, recompense si practici de
leadership.
Mediul de lucru Intrebarile au urmarit, de asemenea, sé inteleaga

mediul de lucru in care angajatii isi desfasoara
activitatea in termeni de mediu fizic (conditii de
birou si echipamente), resurse umane si
financiare, precum si relatii interumane
(incredere, colaborare in echipa etc.).

Atitudini Intrebdrile privind comportamentele si atitudinile

angajatilor au fost incorporate in module,
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explorand teme precum alinierea misiunilor,
motivatia, angajamentul, satisfactia la locul de
munca, increderea si etica.

101. Elaborarea sondajului a inclus, de asemenea, abordari metodologice inovatoare pentru
a reduce potentialele tendinte de dezirabilitate sociala in raspunsuri - oferirea de raspunsuri
asteptate de catre conducere, in loc de opinii oneste. Toate interviurile au inceput cu asigurari
legate de anonimatul si confidentialitatea rdaspunsurilor. Respondentii au fost apoi impartiti
aleatoriu in doua grupuri, astfel incat mai multe seturi de intrebari sa poata fi adresate, la nivel
individual, unui procent de 50% dintre respondenti si, la nivel organizational, celeilalte jumatati.
Compararea rezultatelor la nivel individual si organizational poate dezvalui, de asemenea,
potentiale prejudecati referitoare la raspunsuri. De exemplu, respondentii se pot simti
impiedicati sa relateze sincer despre experientele lor directe, dar se simt mai confortabil
discutand despre practici si tendinte observate la nivelul intregii lor organizatii. Pentru a verifica
daca respondentii au fost atenti, in anumite cazuri s-a schimbat incadrarea intrebarilor, astfel
incat respondentii sa nu poata alege aceeasi optiune de raspuns pentru un set de intrebari (de

III

exemplu, s3 aleagd automat ,acord total” pentru o listd intreagd de afirmatii). n cele din urma,
una dintre principalele inovatii Tn implementarea sondajului a fost realizarea de interviuri atat
fata in fata, cat si online in cadrul acelorasi organizatii (desi folosind un esantion diferit de
respondenti). Aceasta metodologie permite verificarea diferentelor sistematice in raspunsurile
furnizate la aceleasi intrebari in persoana si online, inclusiv orice prejudecati in raportare. De
exemplu, raspunsurile in persoana ar putea fi usor diferite, deoarece prezenta enumeratorului

poate influenta increderea respondentului in anonimatul raspunsurilor.

Esantionare

102. Cadrul de esantionare a fost conceput pentru a oferi o imagine reprezentativa a
administratiei publice din Romania la nivel central si local. Pentru a realiza acest lucru, 19
institutii la nivel central au fost alese ca parte a cadrului de esantionare, inclusiv 12 ministere si
cinci agentii specializate selectate aleatoriu, ANFP si Curtea de Conturi (unde Banca Mondiala
sprijind un alt proiect). Pentru colectarea datelor in institutiile la nivel local si teritorial, au fost
selectate 14 din cele 41 de judete ale Romaniei. Din fiecare dintre cele sapte regiuni de dezvoltare
ale Romaniei, dou3 judete au fost selectate in mod aleatoriu. In fiecare dintre cele 14 judete, sase
tipuri de institutii locale/teritoriale au fost selectate: Consilii judetene, primarii ale municipiilor
resedinta de judet, prefecturi, directii generale de asistenta sociala si protectia copilului (serviciu
public la nivel local), directii judetene pentru agricultura (serviciu public teritorial ,,deconcentrat”
al Ministerului Agriculturii), directii judetene de sanatate publica (serviciu public teritorial
,deconcentrat” al Ministerului S&natatii). In total, 19 institutii la nivel central si 84 de institutii la
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nivel local si teritorial au format cadrul institutional de esantionare. Pentru o listda completa a
institutiilor, a se vedea Anexa 3.

103. Esantionul respondentilor individuali a fost extras din evidenta angajatilor (functionari
publici si personal contractual) fiecarei institutii. Avand in vedere distributia inegala a angajatilor
intre institutii, pentru a oferi o imagine reprezentativa, esantionul a fost extras ca procent pentru
fiecare categorie de personal: manager de nivel central (50%); functionar public de nivel central
(25%); personal contractual de nivel central (50%); manager de nivel local (20%); functionar
public de nivel local (20%); si personal contractual de nivel local (30%). Pentru a asigura un numar
rezonabil de observatii in cadrul fiecarei institutii, au fost impuse, de asemenea, constrangeri
minime si maxime cu privire la dimensiunea esantionului in cadrul fiecarei categorii de
personal.!!! Cadrul final de esantionare a inclus 6 057 angajati din 102 institutii. Acesta a fost
impartit in mod egal intre angajatii de la nivel central (51%) si cei de la nivel local (49%); si
ponderat dupa functionari publici (81%) si personal contractual (19%), reflectand distributia
efectivelor de functionari publici (86%) in raport cu personalul contractual.

Implementare
104. Sondajul a fost implementat in doua moduri: interviuri fata in fata si un chestionar

online. Activitatea de teren a fost desfasurata de Metro Media Transilvania in numele Bancii
Mondiale si a fost sintetizata de catre aceasta, fiind desfasurata intre iunie 2019 si ianuarie 2020.
Dintre cele 103 institutii vizate initial in cadrul esantionului, 81 de institutii au fost de acord sa
participe la sondajul fata in fata si 56 la sondajul online (toate acestea au participat si la sondajul
fata in fatd). in cadrul institutiilor preselectate care au acceptat sa participe la colectarea datelor,
rata de raspuns a fost de 92% (3 316/3 592) pentru sondajul fata in fatd si de 24% (2 721/11 026)
pentru sondajul online. Esantionul a inclus atat functionari publici, cat si personal contractual din
toate institutiile in care a fost aplicat sondajul.

105. Caracteristicile esantionului final elaborat sunt prezentate in Tabelul 3 mai jos.
Managerii functionari publici reprezinta aproape 15% din esantionul pentru sondajul fata in fata,
iar personalul contractual reprezinta un alt 13% din esantion. Aproximativ 68% din esantionul
pentru sondajul in persoana au fost persoane de sex feminin, iar varsta medie a participantilor a
fost de 46 de ani. Tn medie, respondentii au lucrat in functia lor actuald mai mult de 7 ani, au
lucrat In mai multe institutii si au stat in administratia publicd din Romania timp de 15 ani. In timp

111 Minimele si maximele au fost stabilite dupd cum urmeaza, pe baza distributiei personalului in fiecare functie intre
institutii: manageri de nivel central (minim = 20; nu a fost stabilit un maxim); functionar public de nivel central (minim
=100; maxim = 250); personal contractual de nivel central (minim = 20; maxim = 70); manager de nivel local (minim
= 4; nu a fost stabilit un maxim); functionar public de nivel local (minim = 20; maxim = 50); si personal contractual
de nivel local (minim = 15; maxim = 30).
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ce numarul de institutii pentru sondajele online finalizate a fost putin mai mic (56 de sondaje
online comparativ cu 81 de sondaje fata in fata), caracteristicile respondentilor din ambele tipuri
de sondaj sunt similare.

Tabelul 3: Esantionul final pentru sondajele fata in fata si online

Numarul total de incercari de interviuri 3592 11 026
Numarul total de interviuri 3316 (92%) 2721 (24%)
finalizate/Procent
Numarul de functionari publici non- 2287
manageri

Numarul de manageri functionari publici 491

Numarul persoanelor angajate ca personal 438
contractual

Numar de institutii 81 56
Centrale - # respondenti (# institutii) 1171
Locale - # respondenti (# institutii) 1324

Teritoriale - # respondenti (# institutii) 821
. Caracterisd ]

Varsta (medie) 46 45

Femei (%) 68 74

Ani in functia actuala 7,3 8

Domeniu (# mediu de institutii) 1,5 1,8

Ani in administratia publica 15 13

Analiza

106. Cea mai mare parte a analizei din acest raport a fost realizata pe baza rezultatelor
sondajului fata in fata. Motivul este ca instrumentul aplicat fata in fata a inclus mult mai multe
intrebari si, prin urmare, a furnizat date mai cuprinzatoare decat chestionarul redus difuzat
electronic. Cu toate acestea, analiza a cautat potentiale diferente intre rezultatele la aceleasi
intrebari din cele doua tipuri de sondaje si informatii despre astfel de diferente.

107. Raportul analizeaza si arata modul in care raspunsurile la intrebarile privind recrutarea,
managementul performantei, alte practici de MRU si practicile conexe de management, variaza
in functie de atitudinile administratiei publice. Sondajul surprinde, de asemenea, o serie de
atitudini importante sau indicatori ai ,rezultatelor” susceptibile de a fi afectate de recrutare,
managementul performantei, alte practici de MRU, precum si de practicile de management in
general. Acestea includ diferiti indicatori ai motivatiei personalului, satisfactiei determinate de
actualul post, ai participarii active la locul de munca, ai increderii in manageri, colegi din echipa
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si institutie, indicatori ai unor conduite lipsite de etica, cum ar fi acceptarea de cadouri, sau
abateri disciplinare, precum si indicatori ai rotatiei personalului, cum ar fi cdutarea altor locuri de
munca si intentia de a renunta.

108. Analiza trianguleaza rezultatele sondajului cu alte exercitii calitative efectuate in
temeiul RAS MRU.
in interpretarea rezultatelor sondajului aplicat angajatilor publici, raportul se bazeazd pe
concluziile activitatii desfasurate de echipa in cadrul altor componente ale RAS MRU din analiza
juridica si institutionald, focus grupuri si interviuri calitative finalizate cu partile interesate-cheie,
inclusiv. manageri si functionari publici din mai multe institutii centrale. Aceste activitati
suplimentare includ, de asemenea, o analiza comportamentald efectuata in colaborare cu
Unitatea eMBeD a Bancii Mondiale. Raportul a verificat barierele comportamentale care ar putea
impiedica implementarea unor practici de management mai bune, inclusiv implementarea
sistemului actual de evaluare a performantei.
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Anexa 2: Prezentare generalda a resurselor umane din administratia publica din
Romdnia*?

109. Functionarii publici reprezinta un segment foarte important din forta de munca
administrativa din sectorul public din Romania. Functionarii publici sunt cei care ocupa functii
publice, adica cei care exercitd ,prerogative de putere public”.113 In prezent, doar aproximativ
11% din personalul din sectorul public sunt functionari publici (173 655 la sfarsitul anului 2020).%14
Acestia sunt clasificati in inalti functionari publici, functionari publici in functii de conducere sau
de executie (nivel operational).!'> Existd un dezechilibru ridicat in ceea ce priveste vechimea, cu
un procent foarte mare de functionari publici in functii de executie la cel mai inalt nivel de
vechime (superior) si un procent foarte mic de debutanti (functionari publici nivel de incepator)
(a se vedea Figura 23 de mai jos). Functionarii publici sunt supervizati de Agentia Nationala a
Functionarilor Publici (ANFP).
Figura 23: Functionari publici in functii de executie dupa grad

70.81%

ssuperior level

14.64%

emain (principal) level

sassistant level

edebutant level

Sursd: Banca Mondiald (2019), Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia

110. Marea majoritate a personalului din sectorul public este personal contractual. Acestia
sunt angajati in temeiul Codului Muncii (Legea nr. 53/2003), care intra sub mandatul Ministerului
Muncii si Justitiei Sociale (MMJS), si al diverselor acte normative specifice emise de ministerele

112 Aceastd anexd este o sintezd avand la baza Capitolul 3 al Bancii Mondiale (2019), Analizd de referintd privind
cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia, care ofera o imagine de ansamblu cuprinzdtoare a
resurselor umane din administratia publica din Romania.

113 QUG nr. 57/2019, cu modificarile si completérile ulterioare.

114 Raportul anual de activitate pentru anul 2020 al ANFP, p. 18.

115 0UG nr. 57/2019, cu modificarile si completérile ulterioare.
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de resort relevante.''® Inspectia Muncii (IM), subordonatd MMIJS, péastreazd evidenta
contractelor de munca atat in sectorul public, cat si in cel privat, si verificda respectarea
reglementarilor privind securitatea si sanatatea in munca. Totusi, dincolo de acest aspect, nu
exista date centralizate privind personalul contractual, exista o verificare limitata a conformarii
institutiilor/autoritatilor publice, de exemplu, cu dispozitiile legate de recrutare si promovare
pentru aceasta categorie de personal si nu exista o politica sau strategie generala privind
managementul personalului contractual din administratia publicd. Tn plus fatd de personalul
contractual, magistratii, profesorii, demnitarii (persoane numite politic) si asistentii acestora

sunt, de asemenea, exclusi in mod explicit din Legea functionarilor publici.

111. Nu exista o imagine de ansamblu clara privind numarului de angajati personal
contractual din sectorul public sau din administratia publica ,mai restransa”. Conform
estimarilor bazate pe datele ANFP, aproximativ 42,4% dintre posturi sunt destinate functionarilor
publici, Tn timp ce restul sunt destinate personalului contractual. La nivel local, aproximativ 71%
din personalul acestor institutii este contractual, in timp ce cifra corespunzatoare la nivel central
si teritorial este de doar 15%.

112. Per ansamblu, este dificil sa se faca o distinctie sistematica si fara echivoc intre functiile
care exercita prerogative de putere publica si, prin urmare, ar trebui sa fie ocupate de
functionari publici, si functiile pentru care acest lucru nu este valabil si, prin urmare, pot fi
ocupate de personal contractual. Fisele de post pentru personalul contractual si functionarii
publici sunt uneori similare, iar personalul contractual desfasoara ocazional activitati similare
celor desfasurate de functionarii publici din cadrul aceleiasi institutii. Lipsa unei interpretari
consecvente a prerogativelor de putere publica genereaza o serie de provocari in ceea ce priveste
transparenta si managementul diferitelor tipuri de resurse umane.

116 Tn timp ce Codul Muncii stabileste conditii generale pentru angajarea personalului contractual in sectorul public
sin sectorul privat, ministerele de resort decid asupra conditiilor specifice de angajare pentru personalul contractual
din domeniul lor de specialitate (de exemplu, Ministerul Educatiei reglementeaza recrutarea si managementul
carierei de profesor).
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Anexa 3: Tabele cu corelatii

Tabelul 4: Corelatia dintre legatura cu obiectivele organizationale (indice) in materie de

rezultate in administratia publica

(1)

()

3)

(4)

(5)

(6)

motivation satisfied_ motivation_inde trust_index overall_engageme turnover_inde
VARIABILE _std std x_std _std nt_std x_std
target_index
_std 0,103***  (,312*** 0,148%** 0,274%** 0,288*** -0,251***
(0,0203) (0,0192) (0,0274) (0,0248) (0,0209) (0,0261)
Verificari
femei 0,0417 0,0778* 0,0959%** -0,151%** 0,0561 -0,106***
(0,0349) (0,0417) (0,0359) (0,0355) (0,0351) (0,0402)
educatie_m
aster 0,0335 -0,0620 0,0525 0,00125 0,00922 0,166***
(0,0413) (0,0376) (0,0377) (0,0371) (0,0371) (0,0450)
0,00499**
varsta * 0,00336 -0,00351 -0,00345 0,00272 -0,00754***
(0,00227)  (0,00256) (0,00269) (0,00258) (0,00252) (0,00260)
manager 0,0865* 0,0478 0,102%** 0,0168 0,0800 -0,0342
(0,0510) (0,0401) (0,0482) (0,0442) (0,0482) (0,0616)
angajati_rec
ent -0,00609 0,0577 0,0409 0,0807* 0,0536 -0,126***
(0,0476) (0,0492) (0,0556) (0,0482) (0,0367) (0,0557)
clasal -0,200%*** 0,0134 -0,124* -0,213%** -0,199%** -0,00359
(0,0807) (0,0742) (0,0741) (0,0755) (0,0588) (0,0969)
clasa2 0,0598 0,0509 0,0617 0,0331 0,0179 -0,0176
(0,101) (0,0568) (0,0818) (0,0804) (0,0689) (0,0939)
Constant 0,224 -0,220 0,0646 0,305*** -0,121 0,367***
(0,138) (0,141) (0,150) (0,147) (0,140) (0,150)
Observatii 3153 3279 3284 3271 3146 2874
Coeficient
de
determinati
e 0,027 0,100 0,034 0,095 0,098 0,080

Importante erori standard

intre paranteze

**% n<0,01,
** p<0,05, *
p<0,1

NOTE: Regresii OLS (metoda celor mai mici pdtrate) cu erori standard grupate la nivelul celor 81 de institutii.

87



Ltarget_index_std” include o serie de intrebdri adresate cu privire la legdturile cu obiectivele organizationale
Motivatia este o versiune standardizatd a nivelului actual de motivatie. Satisfactia la locul de muncd este versiunea
standardizatd a unui binar = 1 dacd respondentul resimte un ,acord puternic” cu afirmatia conform cdreia este
multumit de locul de muncd, Indicele de motivatie este un indice mediu standardizat al tuturor intrebdrilor din
AWE2.4, inclusiv satisfactie, efort si interes pentru post. Trust_index este media standardizatd a increderii in
manager, colegi si angajati din institutie. Ethics_index este media standardizatd a intrebdrilor de eticd (AWE4_1).
Overall_engagement este media standardizatd a tuturor seturilor de intrebdri standardizate privind angajamentul
adresate respondentului. Turnover_index este indicele standardizat al intrebdrilor incluse in MRU1.1 si MRU1.2.

Figura 24: Coeficientii legaturii cu obiectivele organizationale (index) in materie de rezultate
standardizate in administratia publica

+
+
——
Standardized values of (target_index)
——
_._
T T T T
-4 -2 0 2 4
® motivation ® job_satisfaction
® motivation_index trust
® engagement ® turnover
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Tabelul 5:

Corelatia discutiilor (indice) privind obiectivele in administratia publica

(1)

()

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

VARIABILE motivation_std satisfied_std motivation_index trust_index_std ethics_index_std overall_engagement_std turnover_index_std
discussions_std 0,0992*** 0,181 *** 0,0535%** 0,277*** -0,0753*** 0,175*** -0,111%**
(0,0227) (0,0224) (0,00967) (0,0200) (0,0154) (0,0223) (0,0227)
Verificari
femei 0,0470 0,0831* 0,0448%** -0,129%** -0,0751* 0,0805%** -0,117%***
(0,0352) (0,0458) (0,0145) (0,0389) (0,0404) (0,0386) (0,0455)
educatie_master 0,0388 -0,0711 0,0181 -0,0136 -0,00391 0,00229 0,177***
(0,0410) (0,0430) (0,0141) (0,0385) (0,0383) (0,0398) (0,0512)
varsta -0,00237 0,00857*** 2.87e-05 0,00111 0,000608 0,00683*** -0,0103***
(0,00237) (0,00290) (0,000979) (0,00262) (0,00226) (0,00314) (0,00307)
manager 0,0888 -0,00309 0,0318* -0,0684 -0,115%** 0,0433 -0,0227
(0,0573) (0,0434) (0,0185) (0,0434) (0,0356) (0,0464) (0,0624)
angajati_recent -0,0383 0,0392 0,0175 0,0467 -0,157%** 0,0352 -0,106
(0,0519) (0,0603) (0,0219) (0,0526) (0,0542) (0,0498) (0,0640)
clasal -0,247%** -0,0150 -0,0646*** -0,279%** 0,0736 -0,248%** 0,0161
(0,0799) (0,0897) (0,0284) (0,0759) (0,0910) (0,0704) (0,209)
clasa2 0,0475 0,0339 0,0138 -0,00673 0,145 -0,0226 -0,0115
(0,103) (0,0724) (0,0328) (0,0871) (0,0890) (0,0851) (0,111)
Constant 0,133 -0,433%** 4,096*** 0,153 -0,0212 -0,283 0,492***
(0,243) (0,168) (0,0551) (0,153) (0,135) (0,173) (0,181)
Observatii 2 864 2967 2974 2960 2976 2 854 2 609
Coeficient de
determinatie 0,030 0,038 0,035 0,100 0,015 0,047 0,029

Importante erori standard intre paranteze

* k% p<0,01, * %
p<0,05, * p<0,1

NOTE: Regresii OLS (metoda celor mai mici pdtrate) cu erori standard grupate la nivelul celor 81 de institutii.
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Indicele discutiilor standardizate include: evaluare formald si feedback informal din partea managerului, utilitatea feedback-ului, dacd s-a primit feedback sub
forma unor laude informale sau publice din partea managerului, dacd s-a primit feedback din partea altora, inclusiv a departamentului de RU, colegilor, altot
manageri.

Motivatia este o versiune standardizatd a nivelului actual de motivatie. Satisfactia la locul de muncd este versiunea standardizatd a unui binar = 1 dacd
respondentul resimte un ,,acord puternic” cu afirmatia conform cdreia este multumit de locul de muncd, Indicele de motivatie este un indice mediu standardizat
al tuturor intrebdrilor din AWE2.4, inclusiv satisfactie, efort si interes pentru post. Trust_index este media standardizatd a increderii in manager, colegi si angajati
din institutie. Ethics_index este media standardizatd a intrebdrilor de eticd (AWE4_1). Overall_engagement este media standardizatd a tuturor seturilor de
intrebdri standardizate privind angajamentul adresate respondentului. Turnover_index este indicele standardizat al intrebdrilor incluse in MRU1.1 si MRU1.2.
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Figura 25: Coeficientii discutiilor (indice) privind obiectivele in administratia publica

_._
_._
-
Standardized values of (discussions) —
_._
+
T T T T T
-2 -1 0 A 2 3
® motivation ® job_satisfaction
® motivation_index @ trust
® engagement ® cthics
turnover
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Tabelul 6: Corelatia leadership-ului cu concedierile (datorita slabei performante) in materie de obiective ih administratia publica

VARIABILE

(1)

motivation_std

(2)
satisfied_std

(3)

motivation_index_std

(4)

trust_index_std

(5)

ethics_index_std

(6)

overall_engagement_std

(7)

turnover_index_std

dismissal_std

leadership_std

Verificari
femei

educatie_master

varsta

manager

angajati_recent

clasal

clasa2

Constant

Observatii

Coeficient de determinatie

0,0542***
(0,0179)
0,129%**
(0,0275)

0,0533
(0,0353)
0,0404
(0,0407)
-0,00381*
(0,00223)
0,0896*
(0,0515)
-0,0200
(0,0470)
-0,175%**
(0,0787)
0,0177
(0,0977)
0,167
(0,133)

3148
0,037

0,0306
(0,0208)
0,303%**
(0,0196)

0,0960%**
(0,0430)
-0,0388
(0,0400)

0,00667***
(0,00270)
0,0508
(0,0372)
0,0266
(0,0536)
0,0574
(0,0814)
-0,0244
(0,0636)
-0,376%**
(0,153)

3266
0,096

0,0324
(0,0208)
0,201%**
(0,0253)

0,107***
(0,0360)
0,0623*
(0,0350)
-0,00180
(0,00248)
0,102%**
(0,0468)
0,0200
(0,0533)
-0,0926
(0,0715)
0,00618
(0,0740)
-0,0110
(0,137)

3272
0,054

0,0364%**
(0,0183)
0,519%**
(0,0208)

-0,119%**
(0,0312)
0,0320
(0,0315)
0,000921
(0,00213)
0,00903
(0,0366)
0,0264
(0,0431)
-0,117%**
(0,0486)
-0,0772
(0,0584)
0,0885
(0,115)

3262
0,286

-0,0205
(0,0170)
-0,172%**
(0,0192)

-0,101%**
(0,0406)
-0,0389
(0,0365)

-0,000678

(0,00213)

-0,108***
(0,0377)

-0,127%**
(0,0586)

0,0591
(0,0878)

0,172%**

(0,0765)
0,0729
(0,124)

3272
0,039

0,0520***
(0,0178)
0,307%**
(0,0215)

0,0704*
(0,0354)
0,0259
(0,0378)
0,00591***
(0,00259)
0,0937%**
(0,0440)
0,0186
(0,0369)
-0,156%**
(0,0594)
-0,0685
(0,0740)
-0,257*
(0,145)

3.135
0,112

0,0266
(0,0206)
-0,273***
(0,0256)

-0,121%**
(0,0383)
0,147%**
(0,0428)
-0,0104***
(0,00265)
-0,0394
(0,0572)
-0,103*
(0,0575)
-0,0354
(0,101)
0,0366
(0,0950)
0,507***
(0,150)

2 865
0,088

Importante erori standard intre paranteze

**%* p<0,01, ** p<0,05, *

p<0,1
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Note: concedierea este un rdspuns standardizat dacd existd cazuri de concediere din cauza slabei performante. S-au pus o serie de intrebdri despre leadership, iar
,leadership_std” este un indice standardizat al tuturor rdaspunsurilor la intrebdrile din MRU3_1_1 MRU3_1 2 MRU3_1_3 MRU3_1_4 MRU3_1_5 MRU3_1_6
MRU3_1_7 MRU3_1_8.
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Figura 26: Leadership si concedieri (datorita slabei performante) in materie de obiective in
administratia publica

Standardized values of (dismissal_poor_perf)

Standardized values of (leadership) - -

-4 -2 0 2 A4 .6

® motivation ® job_satisfaction

® motivation_index @ trust

® engagement ® cthics
turnover
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Tabelul 7: Corelatia mediului de lucru si a rezultatelor in administratia publica

(1)

(2)

3)

(4)

(5)

(6)

(7)

VARIABILE motivation_std satisfied_std motivation_index_std trust_index_std ethics_index_std overall_engagement_std turnover_index_std
we_std 0,125%** 0,388*** 0,181*** 0,578%*** -0,195%*** 0,356*** -0,285***
(0,0206) (0,0225) (0,0233) (0,0177) (0,0216) (0,0271) (0,0237)
Verificari
femei 0,0438 0,0858%*** 0,0979%** -0,140%** -0,0871*** 0,0608* -0,107***
(0,0349) (0,0413) (0,0358) (0,0322) (0,0398) (0,0342) (0,0376)
educatie_master 0,0430 -0,0335 0,0662* 0,0400 -0,0413 0,0369 0,142%***
(0,0419) (0,0379) (0,0382) (0,0344) (0,0365) (0,0357) (0,0454)
varstd -0,00483*** 0,00452* -0,00315 -0,00278 0,000789 0,00368 -0,00796***
(0,00224) (0,00241) (0,00257) (0,00182) (0,00201) (0,00255) (0,00251)
manager 0,0719 -0,0131 0,0707 -0,0970*** -0,0683* 0,0247 -0,00378
(0,0510) (0,0364) (0,0458) (0,0402) (0,0378) (0,0452) (0,0562)
angajati_recent -0,00250 0,0521 0,0380 0,0702* -0,133*** 0,0465 -0,128***
(0,0478) (0,0516) (0,0544) (0,0405) (0,0567) (0,0387) (0,0590)
clasal -0,211*** -0,00216 -0,139* -0,219*** 0,0884 -0,213*** 0,0195
(0,0820) (0,0795) (0,0739) (0,0566) (0,0892) (0,0599) (0,203)
clasa2 0,0471 0,0257 0,0431 0,0118 0,136* -0,000849 0,00443
(0,201) (0,0582) (0,0806) (0,0616) (0,0798) (0,0679) (0,0953)
Constant 0,221 -0,266* 0,0591 0,279%** -0,00334 -0,157 0,378***
(0,137) (0,137) (0,145) (0,101) (0,119) (0,143) (0,146)
Observatii 3150 3273 3280 3269 3281 3143 2 869
Coeficient de determinatie 0,032 0,154 0,044 0,350 0,045 0,143 0,097

Importante erori standard intre paranteze
*** p<0,01, ** p<0,05, *
p<0,1

Note: ,we_std” este indicele standardizat al rdspunsurilor la intrebdrilor urmdtoare: AWE5_3 1 AWE5 3 2 AWE5 3 3AWE5 3 4 AWE5 3 5
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Figura 27: Corelatia mediului de lucru si a rezultatelor in administratia publica

+
+
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Standardized values of (we) —o—
——
+
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® motivation ® job_satisfaction
® motivation_index @ trust
® engagement ® ethics
turnover

Anexa 4: Lista institutiilor publice in care a fost aplicat sondajul

Ministere Ministerul Finantelor Publice
Ministerul Fondurilor Europene
Ministerul Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice
Ministerul Agriculturii si Dezvoltarii Rurale
Ministerul Educatiei Nationale
Ministerul Apelor si Padurilor
Ministerul Economiei

Ministerul Justitiei

Agentii guvernamentale  Agentia Nationala a Functionarilor Publici
centrale
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Agentia Nationala de Administrare Fiscala

Agentia Nationala pentru Zootehnie ,Prof. Dr. G. K. Constantinescu”
Agentia de Plati si Interventie pentru Agricultura

Inspectia Muncii

Curtea de Conturi

Prefecturi Prefectura Judetului Bihor
Prefectura Judetului Caras-Severin
Prefectura Judetului Covasna
Prefectura Judetului Dambovita
Prefectura Judetului Dolj
Prefectura Judetului Galati
Prefectura Judetului lasi
Prefectura Judetului Suceava
Prefectura Judetului Teleorman
Prefectura Judetului Timis

Prefectura Judetului Vrancea

Consilii judetene Consiliul Judetean Bihor
Consiliul Judetean Covasna
Consiliul Judetean Dambovita
Consiliul Judetean Galati
Consiliul Judetean lasi
Consiliul Judetean Mehedinti
Consiliul Judetean Suceava
Consiliul Judetean Teleorman

Consiliul Judetean Vrancea

Primarii Primaria Alexandria
Primaria Brasov
Primaria Cluj-Napoca
Primaria Craiova
Primaria Drobeta-Turnu Severin

Primaria Focsani
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Primaria Galati

Primaria lasi

Primaria Oradea

Primaria Sfantu-Gheorghe

Primaria Targoviste

Servicii publice locale

Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Bihor
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Brasov
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Caras-Severin
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Covasna
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Dambovita
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Dolj

Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Galati
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului lasi

Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Mehedinti
Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Suceava

Directia Generala de Asistenta Sociala si Protectia Copilului Teleorman

Servicii publice
teritoriale/deconcentrate

Directia de Sanatate Publica Bihor

Directia de Sanatate Publica Brasov
Directia de Sanatate Publica Caras-Severin
Directia de Sanatate Publica Cluj
Directia de Sanatate Publica Dambovita
Directia de Sanatate Publica Dolj
Directia de Sanatate Publica Galati
Directia de Sanatate Publica Mehedinti
Directia de Sanatate Publica Suceava
Directia de Sdanatate Publica Teleorman
Directia de Sanatate Publica Timis
Directia de Sanatate Publica Vrancea
Directia pentru Agricultura Bihor

Directia pentru Agricultura Brasov
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Directia pentru Agricultura Caras-Severin
Directia pentru Agricultura Cluj

Directia pentru Agricultura Covasna
Directia pentru Agricultura Dolj

Directia pentru Agricultura Galati
Directia pentru Agricultura lasi

Directia pentru Agricultura Mehedinti
Directia pentru Agricultura Suceava
Directia pentru Agricultura Teleorman
Directia pentru Agricultura Timis

Directia pentru Agricultura Vrancea
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Anexa 5: Calendar al recomandarilor RAS MRU

Legend

Priority action

Institutional
configuration and
coordination

HR analysis and
planning

Recruitment

Performance
Management

Career Management

Training/Learning
and Development

Compensation
policy

Data collection and
IT systems

Set up and operationalize
HR Council

Legal and operational change

Strategy & Analytics Operational Change Capacity-Building

Legislation/Policy

Assess and decide on lead

HRM institution(s)

Agree on and socialize HRM
vision and indicators

Develop and roll

competency framework

out Develop methodologies for strategic HR analysis and planning and

for conducting reorganizations at the institutional level

Entrust central institution(s) with
coordination/ advisory role for

Develop job classification
and create a job repertoire

strategic HR analysis and
planning, and reorganizations

Build capacity of HR departments and line managers
to support reorganizations from an HR perspective

Build capacity of HR departments and line
managers for HR analysis and planning

Update recruitment policy for civil
servants (national competition & second-
stage selection on the job)

Develop methodology for
HR departments to
implement new recruitment

policy

Train HR depariments and members of
the selection committees Assess impact of recruitment procedures for on-the-job selection

(second stage for civil servants) and for contract-based staff

Develop and disseminate
guidelines/handbooks_for PM

Further develop and update PM legislation

Build capacity for line managers and HR departments

Develop INA strategy & CB plan

Develop guidelines

methodologies to help
institutions implement the
Framework Pay Law

Improve inter-operability

among existing data
bases

Identify new approaches fo

limit temporary appointments

Update/further develop
career management policy
Develop LLD Strategy for Build capacity of HR units for TNA and planning
CPA
| Build INA capacity for fraining in strategic areas

and

Build MLSJ Further develop the policy framework for public sector pay, based on evidence
capac:;y";;r pay Further integrate and streamline compensation policy and budgetary

programming and monitoring (incl. database)

Develop plan for digitizing
HR processing at
institutional-level

Assess/ pilot model for merging institutional
HRMsystems and payroll into a unified
platform

Develop unified data-base on
personnel in the public administration
Expand NACSIT functionalities
Leverage business intelligence (BI) tools for data analysis

Sursd: Banca Mondialad (2019), Analiza de referinta privind cadrul national pentru MRU si institutionalizarea acestuia.
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Anexa 6: Lista de control privind efectuarea de sondaje periodice online adresate
personalului

Cerinte legate de resurse si capacitate

e 1 coordonator al sondajului responsabil cu supravegherea intregului proces al sondajului,
interpretarea rezultatelor si raportarea acestora catre managerii de nivel mediu si inalt

e 1 analist de date responsabil cu programarea sondajului si analiza datelor

e Sprijin continuu din partea managerilor de nivel mediu si Thalt Tn comunicarea si diseminarea
acestuia catre intreg personalul

Procesul pas cu pas

1) Planificarea sondajului:
e Domeniul de aplicare
o Definirea domeniului de aplicare al sondajului (institutii/unitati/grupuri de
respondenti/acoperire geografica vizate)
o Definirea abordarii in materie de esantionare (evidenta versus esantion) - a se vedea
Tabelul 7 mai jos.

Tabelul 8: Abordari in materie de esantionare

Esantion Evidenta

((ANEINLGEEREM ©  Include doar un subset de oficiali e Include toti oficialii

e Liste de personal si adrese de e-mail ale | « Nivel ridicat de angajament

Cerinte esantionului selectat
e Nivel ridicat de angajament
e  Procente de raspuns mai mari e Puterea statistica a rezultatelor
Argumente pro . L . L
e Nivel ridicat de reprezentativitate sondajului mai mare
e Domeniu limitat de raspuns e Niveluri scazute de
e Poate face obiectul unei erori de reprezentativitate
Argumente esantlf)rjare . e Face obiectul u.nel. erori de
contra e Necesita acces la adrese de e-mail ponderare a sondajului
individuale de la institutiile incluse in | ® Mai usor de implementat (un link
esantion distribuit tuturor functionarilor
publici)

e Modalitatea de implementare
o Tipul de link care va fi utilizat pentru diseminarea sondajului: link unic pentru toti
respondentii sau link-uri individuale. Acest aspect este legat de abordarea prin
esantionare (a se vedea mai jos Tabelul 8).

Tabelul 9: Optiuni de distribuire a link-ului aferent sondajului

Individual General
" . e Fiecare respondent primeste propriul link | e  Toti respondentii folosesc acelasi
Ce inseamna asta . - .
pentru sondaj link pentru sondaj
Cerinte e Adrese de e-mail e Diseminare la scard larga
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e Permite monitorizarea (ratd de raspuns, | ¢ Mai usor de implementat

Argumente pro reprezentativitate, duplicare)

e Permite monitorizare tintita

e  Mai dificil de distribuit si urmarit (in special | ®  Poate face obiectul duplicarii

Argumente pentru institutii) o impiedic3 monitorizarea
contra e Necesitda acces la adrese de e-mail esantionului

individuale

e Elaborarea chestionarului

o Identificarea chestiunilor-cheie in materie de politici pe care ar trebui sa le abordeze
sondajul

o Elaborarea de module si intrebari care abordeaza in mod direct acele chestiuni de
politica (modulul online al sondajului realizat de Banca Mondiala in 2019 poate fi luat ca
baza si actualizat conform nevoilor de fiecare data cand este desfasurat sondajul)

o Colectarea de feedback cu privire la proiectul de chestionar de la principalii actori interni
si externi (management, departamente de RU, parteneri de dezvoltare angajati in
reformele de MRU etc.)

o Sondajul ar trebui sa fie conceput pentru a dura maxim 15 minute

2) Programarea sondajului:
e Selectarea unui software pentru a fi utilizat pentru sondajul online (cumpararea licentei, daca
este necesar)
o Observatii-cheie: securitatea datelor; limite ale numarului de raspunsuri; numar de
utilizatori; formate de date
e (Odata ce sondajul a fost programat electronic in software, efectuati verificari ample ale link-ului
(inclusiv tipare de trecere la pasul urmator, intrebari goale, relevanta)

3) Pilotarea sondajului:

e (Odata ce sondajul a fost programat, se recomanda efectuarea unui numar mic de interviuri
cognitive. Interviurile cognitive implica parcurgerea procesului de completare a chestionarului
cu un respondent pilot si discutarea fiecarei intrebari pe rand pentru a se asigura ca:

i.  Intrebarile sondajului sunt usor de inteles si nu sunt complicate din punct de vedere
cognitiv (ceea ce ar putea duce la procente mai ridicate de renuntare)

ii. Tntrebarile sunt interpretate asa cum s-a intentionat (pentru a asigura o solida analiza a
datelor si interpretare a rezultatelor)

iii.  formatul programarii sondajului este prietenos si usor de urmarit (ceea ce tinde sa
conduca la procente mai ridicate de finalizare)

iv.  sondajul nu dureaza in medie mai mult de 15 minute pentru a fi finalizat (ceea ce ar
putea duce la procente mai mici de raspuns si finalizare)

e Pilotare (optionald, recomandata): deschiderea sondajului pentru raspunsuri catre un grup mic
de respondenti pilot pentru a testa sondajul.

4) Implementarea sondajului:
e Comunicare la scara larga a lansarii sondajului catre toti participantii, in mod ideal includerea:
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5)

o Materialelor de comunicare a sondajului (bannere, videoclipuri, infografice)

o Aprobare de catre managerii de nivel mediu si Tnalt

o Accent pe confidentialitate
Transmiterea a cel putin doua runde de memento-uri celor care nu au raspuns la sondaj (daca
este posibil, evitati sa trimiteti memento-uri celor care au finalizat sondajul pentru a preveni
oboseala legata de sondaj)
Monitorizarea procentelor de raspuns pe institutii si grupuri de angajati si monitorizarea,
impreuna cu managerul, a institutiilor care ramane th urma
Stabilirea unui procent minim de raspuns pe institutie pentru a crea un stimulent si a asigura
reprezentativitatea

Analiza datelor si actiuni de monitorizare:

Curatarea si validarea datelor sondajului;
o Observatii:
=  Ponderdrile anchetei
= Controlul calitatii
= Modele in datele lipsa
Efectuarea de analize de date, vizualizarea celor mai importante constatari si redactarea unui
raport/unei note privind sondajul
o Observatii:
=  Variatii pe grupe de personal, varsta, sex, administratie teritoriald
=  Factori care produc un impact asupra raspunsurilor in institutii, grupuri de
personal, regiuni specifice
Prezentarea rezultatelor sondajului managerilor de nivel mediu si Tnalt pentru a decide cu privire
la actiunile care trebuie intreprinse
Raportarea rezultatelor-cheie ale sondajului catre toti angajatii pentru a spori proprietatea
asupra procesului si a motiva participarea la iteratiile viitoare
Monitorizarea si comunicarea regulata a progresului cu privire la directiile de actiune catre
angajati
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